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Актуальность исследования. Внутрифирменное обучение занимает 
важное место в системе управления персоналом в организациях, обеспечивает 
необходимый уровень компетентности сотрудников. В том или ином виде 
внутрифирменное обучение проводится в абсолютном большинстве современ-
ных организаций. 
Государство уделяет внимание мониторингу и частичному нормированию 
систем внутрифирменного обучения. Это связано с тем, что внутрифирменное 
обучение является ресурсом для подготовки и переподготовки  
сотрудников,  позволяет им изменять область работы, повышает уровень  
их квалификацию, положительно влияет на знания, умения и навыки,  
а значит, и на их ценность на рынке труда.   
Все эти эффекты достигаются без задействования государственных  
образовательных учреждений.  Это делает трудовой потенциал страны более 
гибким и способным к адаптации в изменяющихся условиях рынка, при этом не 
приводя к переполнению высших и средних специальных учебных заведений 
страны или региона. 
Современное состояние мировой экономики с постоянно растущей кон-
куренцией обуславливает актуальность оптимизации деятельности предпри-
ятий по всему миру для поддержания конкурентоспособности  
и прибыльности. 
Значимость именно управления персоналом среди других бизнес-
процессов возрастает в современных условиях по ряду причин. Основным фак-
тором является рост требований к качеству работы персонала  
и, соответственно, к компетенциям работников.  
Одним из главных аспектов в управлении персоналом становится качест-
во кадров, их квалификация и совокупность знаний, умений и навыков.  
На организационном уровне обеспечить соблюдение этих условий эффектив-
ной работы сотрудника позволяет внутрифирменное обучение.  
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Персонал, с точки зрения рынка, представляет собой один из факторов 
конкурентоспособности организаций, что вызывает в свою очередь общую тен-
денцию к росту расходов на персонал, конкуренцию за качественные  
кадры. При этом предприятия вынуждены искать наименее затратные методы 
создания и сохранения кадрового потенциала. 
Во всем мире проблема управления человеческими ресурсами считается 
одной из важнейших на современном этапе экономического развития.  
При этом можно сказать, что развитие систем внутрифирменного обучения 
способствует росту качества трудовых ресурсов, а значит, повышается уровень 
оказания услуг и производства товаров.  
Применение опыта данного исследования для совершенствования  
систем внутрифирменного обучения возможно, что делает исследование  
актуальным. 
Если же говорить о значимости развития внутрифирменного обучения 
конкретно в компаниях газотранспортной отрасли отметим, что данная отрасль 
является основообразующей в обеспечении устойчивости энергетической сфе-
ры Российской Федерации.  
 Это обуславливает необходимость совершенствования и оптимизации 
всех процессов компании, в том числе в сфере управления персоналом. 
Общество заинтересовано в постоянном совершенствовании условий 
труда. Рост уровня жизни в целом определяет рост уровня требований  
к работодателю со стороны населения, что также влияет на организацию  
работы с персоналом.  
Таким образом, растет потребность сотрудников в совершенствовании 
условий труда, эффективности труда и вознаграждения за труд. Это достигается 
в том числе за счет повышения качества и производительности труда  
сотрудников. Достичь роста качества и роста производительности труда можно 




Кроме того, внутрифирменное обучение позволяет поддерживать профес-
сиональную компетентность сотрудников как специалистов на необходимом им 
для работы уровне. Это является важным для самих сотрудников,  
которые сохраняют и повышают свои профессиональные качества в ходе обу-
чения, остаются конкурентоспособными на рынке труда.  
В практическом менеджменте предприятий вопрос совершенствования 
системы внутрифирменного обучения персонала решается различными компа-
ниями по-разному и не всегда оптимально. С точки зрения развития управлен-
ческой науки важно изучить и систематизировать различные подходы  
к организации систем внутрифирменного обучения и описать ключевые усло-
вия их эффективного применения. 
Степень теоретической разработанности темы.  
Внутрифирменное обучение персонала и система внутрифирменного 
обучения как часть общей системы управления персоналом рассматривается 
такими авторами как Кибанов А.Я., Пугачев В.П. При этом Пугачев В.П.  
делает акцент на формировании обучающихся организаций, то есть организа-
ций, в которых компетенции персонала постоянно совершенствуются.  
В условиях постоянной автоматизации и цифровизации рабочих процессов  
в газотранспортной сфере, такой подход к внутрифирменному обучению пер-
сонала представляется наиболее эффективным.  
Понятийный аппарат в отношении систем внутрифирменного обучения 
изучен такими авторами как Хинричс Д., Абдулаева О.А. 
Методология внутрифирменного обучения персонала рассмотрена  
в трудах Феокистовой Н.А., Яблочкиной Е.Е., Алавердова А.Р. Данными  
авторами рассматривается не только общая методология внутрифирменного 
обучения, но и частные случаи систем обучения персонала. Например, Алавер-
дов А.Р. изучает методологию внутрифирменного обучения  
на дистанционной основе, с использованием современных электронных  
систем, что актуально для предприятий газотранспортной отрасли в силу зна-
13 
 
чительной географической удаленности филиалов друг от друга и от центров 
обучения. 
Несмотря на высокую научную разработанность темы, учитывая темпы 
развития экономики и рынка труда, требуют дополнительного исследования 
проблемы обучения персонала на малых и средних предприятиях, а также сис-
тем внутрифирменного обучения на крупных предприятиях с большим количе-
ством подразделений. Отдельным вопросом представляется проведение обуче-
ния при управлении кадровым резервом, при ротации кадров, при внешнем на-
боре сотрудников.  
Противоречие наблюдается между степенью теоретической разработан-
ности исследования темы внутрифирменного обучения персонала и недоста-
точностью эмпирических подходов к организации практических решений дан-
ного вопроса внутри компаний газотранспортной отрасли. 
Проблема исследования заключается в совершенствовании системы 
внутрифирменного обучения персонала на предприятиях газотранспортной от-
расли. 
Объектом исследования является процесс обучения персонала.  
Предметом исследования является процесс внутрифирменного обучения 
персонала. 
Цель исследования - рассмотреть теоретические и практические  
аспекты совершенствования системы внутрифирменного обучения персонала 
на предприятиях газотранспортной отрасли. 
Задачи исследования. 
1. Дать общее представление о системе внутрифирменного обучения 
персонала.  
2. Изучить специфику функционирования системы внутрифирменного 
обучения на предприятиях газотранспортной отрасли.  
3. Представить характеристику деятельности предприятий и системы 




4. Проанализировать результаты использования разработанной  
модели совершенствования системы внутрифирменного обучения персонала на 
предприятиях газотранспортной отрасли. 
5. Разработать практические рекомендации по использованию  
модели совершенствования системы внутрифирменного обучения персонала на 
предприятиях газотранспортной отрасли. 
Теоретическая значимость исследования состоит в разработке модели 
совершенствования системы внутрифирменного обучения персонала  
на предприятиях газотранспортной отрасли. 
Практическая значимость исследования заключается в разработке 
практических рекомендаций по использованию модели совершенствования 
системы внутрифирменного обучения персонала на предприятиях газотранс-
портной отрасли.  
Методы исследования: 
- теоретические: анализ и обобщение научной литературы по теме  
исследования, сравнение, классификация, моделирование; 





1 Управление обучением персонала на предприятии:                           
    теория вопроса 
 
1.1. О системе внутрифирменного обучения персонала 
 
Исследование системы внутрифирменного обучения требует изучения 
теоретических аспектов функционирования системы внутрифирменного обуче-
ния и ее отдельных элементов. Необходимо дать общее представление о систе-
ме внутрифирменного обучения персонала и ее основных участников. Для это-
го также нужно рассмотреть термины «обучение персонала», «внутрифирмен-
ное обучение персонала» и «система внутрифирменного обучения персонала. 
Начать изучение следует с наиболее общего понятия - «обучение персо-
нала». 
Термин «обучение» является устоявшимся, регулируется нормативно-
правовыми актами. Обучение - целенаправленный процесс организации дея-
тельности обучающихся по овладению знаниями, умениями, навыками  
и компетенцией, приобретению опыта деятельности, развитию способностей, 
приобретению опыта применения знаний в повседневной жизни и формирова-
нию у обучающихся мотивации получения образования в течение всей жизни 
[4]. 
Существуют и другие определения процесса обучения персонала. 
Обучение персонала – часть деятельности по развитию персонала [39; 
c.512]. Обучение персонала – это целенаправленный, организованный, плано-
мерно и систематически осуществляемый процесс овладения знаниями, уме-
ниями и навыками, необходимыми для выполнения трудовых обязанностей. 
Обучение это также – специально организованный, управляемый процесс 
взаимодействия учителей и учеников, направленный на усвоение знаний, уме-
ний и навыков, развитие умственных сил и потенциальных возможностей обу-
чаемых, выработку и закрепление навыков самообразования  
в соответствии с поставленными целями [79; c.94]. 
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Выявлено, что наиболее полным является определение, данное  
в «Законе об образовании», и оно будет использоваться в дальнейшем как ос-
новное. 
Обучение персонала в организации является частью организационной 
кадровой политики, реализуется как одно из ее направлений. Внутрифирменное 
обучение как часть системы управления персоналом изучается довольно давно 
[82; c.100]. 
В современном мире система внутрифирменного обучения довольно час-
то компенсирует недостаточное развитие высших и средних специальных учеб-
ных заведений, позволяя проводить подготовку и переподготовку специалистов 
на базе организаций. Для компаний, которые решают проблему подготовки 
уникальных специалистов под собственные потребности, внутрифирменная 
система обучения является более эффективной, чем сотрудничество с внешни-
ми учебными заведениями [33; c.94].
 
В настоящее время внутрифирменное обучение персонала, в том числе 
производственного, рассматривается как один из эффективных методов адапта-
ции промышленных предприятий к динамичным изменениям бизнес – среды. 
Для России это особенно актуально, так как большое количество предприятий 
работает с устаревшим оборудованием, технологиями и методами управления, 
что объективно порождает необходимость преобразований, требующих от пер-
сонала новых знаний, умений и навыков [57; c.246]. Особенно важен процесс 
обучения при внедрении на предприятии новшеств [43].
 
Рассмотрим понятие «внутрифирменное обучение» и основные определе-
ния данного термина. 
В определении американского исследователя Хинричса Д. внутрифир-
менное обучение рассматривается как «процесс, организованный  
и инициированный компанией, направленный на стимулирование повышения 
профессионального уровня ее работников, с целью увеличения их вклада  
в достижение максимальной эффективности деятельности компании» [6; c.5]. 
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В данном определении акцентируется внимание на обучении работников 
в соответствии с потребностями и целями организации, не учитывая их персо-
нальные запросы. 
Наиболее оптимальным определением термина является следующее. 
Внутрифирменное обучение - систематический процесс формирования и 
развития профессиональных навыков, знаний и умений персонала, необходи-
мых для совершенствования функционирования конкретной фирмы, осуществ-
ляемый собственными силами фирмы на основе стимулирования и развития 
компетенций сотрудников [54]. 
Определим специфику внутрифирменного обучения персонала, отли-
чающую данный вид обучения от других. На данный момент в России сущест-
вуют два основных варианта обеспечения предприятий квалифицированными 
рабочими кадрами - привлечение выпускников учебных заведений начального 
профессионального образования и подготовка в условиях предприятия (внут-
рифирменное обучение). 
При этом многие виды обучения могут быть представлены как на основе 
внутрифирменного обучения, так и на основе внешнего [79]. Рассмотрим раз-
ные виды обучение и соотнесем их с внутрифирменным или общим образова-
нием (таблица 1). 
В разных формах существуют повышение квалификации и переподготов-
ка кадров. 
Повышение квалификации - вид профессионального обучения работни-
ков, имеющий целью повышение уровня их теоретических знаний, совершенст-
вование практических навыков и умений. Повышение квалификации рабочих - 
это обучение, направленное на последовательное совершенствование их про-







Таблица 1 – Соотношение программ обучения с внутрифирменным обучением 
 Внутрифирменное Общее (внешнее 
для компании) 
Обучение по программам высшего образования - + 
Обучение по программам среднего специального 
образования 
- + 
Обучение по программам с присвоением научной 
степени (аспирантура, докторантура)  
- + 
Обучение по программам дополнительного обра-
зования 
+ + 
в том числе   
Профессиональная переподготовка Применяется очень 
редко, в основном в 
крупных корпорациях 
+ 
Повышение квалификации Часто организуется 
компаниями 
+ 







Таким образом, совершенствование системы внутрифирменного обуче-
ния в организациях, в том числе газотранспортной отрасли, должно быть сосре-
доточено на обучении по программам дополнительного образования, а также на 
обучении по программам без сертификации. 
Переподготовка – это вид дополнительной профессиональной програм-
мы. Квалификация, указываемая в документе о квалификации, дает его облада-
телю право заниматься новым видом профессиональной деятельности. Пере-
подготовка применяется в случаях, когда необходимо расширить сферу про-
фессиональной деятельности или сменить ее [29]. 
Оба процесса могут проходить как на основе внешнего, так и на основе 
внутрифирменного обучения. 
Внутрифирменное обучение осуществляется по заказу компании, поэтому 
в результате специалисты наиболее соответствуют целям  
и потребностям компании, чем при иных видах обучения [33; c.94]. За счет это-
го компетенции специалистов могут отличаться от требуемых от работников 
данной профессии в целом. 
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Во-вторых, при активном использовании внутрифирменного обучения 
расширяются возможности найма персонала [79; c.94]. Сфера подходящих кан-
дидатов увеличивается за счет снижения базовых требований при отборе кад-
ров, что положительно влияет на скорость найма персонала. Однако  
активное использование внутрифирменного обучения в компаниях также обла-
дает рядом негативных специфических черт.  
Одним из основных последствий активного применения внутрифирмен-
ного обучения в компании является существенное увеличение бюджета. Орга-
низация обучения является одной из главных функций управления персоналом, 
а его бюджет – наибольшей статьей расходов многих компаний [25; c.153]. На 
внутрифирменное обучение затрачиваются ресурсы компании (время сотруд-
ников, финансовые ресурсы), что влечет за собой потери  
для фирмы.  
Также внутрифирменное обучение сотрудника требует значительно 
больше времени, чем найм подготовленных кадров, в связи с чем возрастает 
необходимость среднесрочного и долгосрочного кадрового планирования. 
Таким образом, внутрифирменное обучение в сравнении с внешним обу-
чением имеет ряд специфических черт: компетенции обученных сотрудников 
адаптированы к работе в конкретной компании, расширена сфера найма кадров 
за счет снижения базовых требований, повышены расходы компании на обуче-
ние персонала, повышена необходимость среднесрочного и долгосрочного кад-
рового планирования из-за сроков обучения. 
Итак, внутрифирменное обучение предназначено для полноценной под-
готовки сотрудников для удовлетворения нужд компании, поэтому бизнес-
обучение становится все более востребованным [17]. В связи с этим организа-
цией внутрифирменного обучения занимаются компании различного размера и 
структуры, что и определяет существование разных подходов  
к организации внутрифирменного обучения.  
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Если рассматривать подходы к организации обучения, то можно выде-
лить три принципиально разных подхода: спонтанный, обучение по заявкам и 
системный [29; c.301].
 
Наиболее эффективным является системный подход, который обеспечи-
вает своевременность и преемственность мероприятий по внутрифирменному 
обучению и их соответствие планам организации. Данный подход обязательно 
включает в себя планирование развития персонала. 
Наиболее развитым выражением системного подхода к развитию  
и обучению персонала в организации является концепция обучающейся  
организации. 
Методологической основой современного планирования развития персо-
нала является концепция обучающейся организации [52; c.204]. 
По определению Сенжа П., «обучающаяся организация - это организация, 
где люди постоянно совершенствуют свои возможности, достижения целей, ко-
торых они действительно хотят и способны достичь; где всячески насаждается 
и приветствуется инновационное мышление и коллективное творчество; где 
люди постоянно учатся тому, как совместно обучаться и развиваться» [64]. 
Выбирая реализуемый в организации подход к обучению персонала сле-
дует исходить из оценки ресурсов организации и ее потребностей [33; c.95]. 
Тем не менее, наиболее эффективным представляется системный подход. В 
рамках данного подхода обеспечивается преемственность и своевременность 
учебных мероприятий, а так же их соответствие целям и задачам организации. 
Рассмотрим систему внутрифирменного обучения в организациях. 
По мнению Слободского А.Л. термин «обучение персонала» наиболее 
применим для описания одной из функций управления персоналом и подразу-
мевает, в большей степени организацию обучения, а не его проведение. Поэто-
му, уместнее говорить о системе обучения персонала, в которой выделяются 
различные виды и формы профессионального обучения. 
В своей работе Слободской А.Л. приводит несколько определений  
системы внутрифирменного обучения, в частности: «система подготовки пер-
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сонала, проводимая на территории предприятия или корпоративных учебных 
центров; и строящаяся на решении проблем, специфичных для конкретной ор-
ганизации, с привлечением собственных или внешних преподавателей» [71]. 
Тем не менее, он отмечает недостаточность этого определения, так как 
оно не включает в себя возможности проведения обучения вне организации  
и с привлечением внешних преподавателей. 
В более широком значении система внутрифирменного обучения это со-
вокупность элементов организации, задействованных в процессе внутрифир-
менного обучения и объединенных взаимосвязями для достижения цели орга-
низации, с применением ресурсов организации [25]. 
Данный термин не ограничивает место проведения обучения и круг за-
действованных в нем лиц.  
На рисунке 1 представлены основные элементы системы внутрифирмен-
ного обучения. 
Совершенствование системы внутрифирменного обучения, в том числе на 
предприятиях газотранспортной отрасли, может происходить через целепола-
гание, совершенствование норм и регламентов обучения, а главное через опти-
мизацию технологий и методов обучения и разработку единой модели системы 
внутрифирменного обучения. 
Основными элементами системы внутрифирменного обучения в органи-
зациях являются персонал, подлежащий обучению; управленцы, инициирую-
щие или регулирующие процесс обучения; обучающий персонал  
(инструктора, наставники, учителя, как привлеченные, так и состоящие  
на работе в компании); цели и функции обучения; методы обучения персонала; 
технологии взаимодействия в процессе обучения; правила и нормы обучения 





Рисунок 1 – Система внутрифирменного обучения 
 
В настоящее время ежегодно появляются новые методы управления, со-
вершенствуются процессы и инструменты менеджмента, в современных кон-
цепциях управления произошла значительная гуманизация, возросла роль со-
трудника в организации. Теперь важнейшим ресурсом для успешной реализа-
ции проекта является персонал, его компетенции [69; c.133]. 
Обучение персонала необходимо в самых разных сферах деятельности. 
Так, например, в социальной сфере обучение кадров определяет качество пре-
доставления услуг [21]. Особенно это важно в таких сферах,  



















Необходимо постоянно повышать профессионализм своих сотрудников, 
расширяя их диапазон знаний и профессиональных навыков, необходимых для 
качественного обслуживания клиентов, и поддержания деловой репутации 
компании [45; c.89-90]. 
Внедрение внутрифирменного обучения ориентировано на обучение со-
трудников с целью овладения ими знаниями, необходимыми в условиях ме-
няющихся требований и к результатам, и к содержанию труда, на повышение 
профессионального мастерства [37]. 
 В результате эффективного профессионального развития происходит со-
циальное развитие индивида, которое проявляется, в первую очередь,  
в карьерном росте, а также повышении социального статуса [65; c.249]. 
Рассмотрим содержание обучения персонала через основные функции, 
относящиеся к процессу обучения персонала: 
 Выявление и анализ потребностей в тех или иных знаниях  
и навыках для определенных работников компании в зависимости  
от стратегии ее развития и текущих задач, решаемых компанией.  
 Анализ возможностей и определение наиболее адекватных форм и 
методов внутрифирменного обучения.  
 Организация и проведение внутрифирменного обучения для  
целевой группы работников компании, его кадровое, материальное  
и техническое обеспечение.  
 Создание условий и мотивация реализации результатов обучения в 
процессе профессиональной деятельности обученных работников.  
 Оценка результатов обучения.  
По мнению Кудряшева В.С. основными функциями системы обучения 
персонала являются: 
 преодоление разрыва между текущими навыками сотрудников  
и необходимыми квалификационными требованиями; 
 построение корпоративной культуры; 
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 решение целей и задач предприятия на основе применения метода 
обучения персонала; 
 мотивация производственной деятельности персонала методом обу-
чения [46]. 
В современном законодательстве предусмотрена самостоятельность рабо-
тодателя в сфере управления персоналом, определения кадровой стратегии, 
концепции управления персоналом и решения кадровых задач [64].  
Вопросы необходимой для поступления на работу квалификации и опыта ре-
шаются работодателем, а не государством.  
Тем не менее, в ряде случаев в данный процесс вмешивается государство. 
В частности, государство регламентирует требования к служащим государст-
венной и муниципальной службы. Основными законами, определяющими в том 
числе квалификационные требования к государственным  
и муниципальным служащим являются: «О муниципальной службе в Россий-
ской Федерации» [3] (статья 9 содержит квалификационные требования  
к сотрудникам) и «О государственной гражданской службе Российской Феде-
рации» [2] (квалификационные требования в 12 статье). 
Также государство занимается регламентацией требований к квалифика-
ции и регулярному внутрифирменному обучению сотрудников по перечню 
должностей, связанных с рисками. «Об утверждении Перечня профессий рабо-
чих, должностей служащих, по которым осуществляется профессиональное 
обучение» [5] регулирует и устанавливает данный перечень.  
В остальных, общих случаях работнику дается право на подготовку  
и дополнительное профессиональное образование. Порядок его реализации ус-
танавливается Трудовым Кодексом Российской Федерации. Данное право ра-
ботника закреплено в статье 197 ТК РФ. Однако, организовывать  
и оплачивать проведение дополнительного обучения не является обязанностью 
работодателя [1]. В данном направлении государство оставляет за собой права 
лицензирования образовательной деятельности, аккредитации образовательной 





Однако внутренняя учебная деятельности компании в 
большинстве случаев не требует аккредитации. Исключением  
является образовательная деятельность с выдачей дипломов или сертификатов. 
Помимо этого государство обязывает компании организовывать обучение в 
сфере безопасности труда [8; c.17]. 
Таким образом, сформировано общее представление о системе внутри-
фирменного обучения персонала. Рассмотрены такие термины, как «обучение 
персонала», «внутрифирменное обучение персонала» и непосредственно «сис-
тема внутрифирменного обучения персонала». Были также рассмотрены функ-
ции системы внутрифирменного обучения в компаниях. Нормативное регули-
рование внутрифирменного обучения осуществляется Трудовым кодексом Рос-
сийской Федерации, а также другими нормативными актами, фиксирующими 
отдельные аспекты работы по внутрифирменному обучению. 
 
1.2 Специфика функционирования системы                                  
внутрифирменного обучения на предприятиях                                         
газотранспортной отрасли 
 
Ранее было дано общее представление о системе внутрифирменного обу-
чения персонала. Теперь рассмотрим функционирование системы внутрифир-
менного обучения в целом и специфику системы внутрифирменного обучения 
применительно к предприятиям газотранспортной отрасли. 
Практически все газотранспортные предприятия относятся к предприяти-
ям крупного бизнеса, а в этом секторе экономики наблюдается тенденция к 
олигополии. В связи с этим газотранспортные организации часто являются ча-
стью или дочерними компаниями крупных корпораций энергетического бизне-
са. 
Это значительно отражается на возможностях системы внутрифирменно-
го обучения, определяет наличие собственных учебных центров и лицензий на 
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проведение интересующих компанию видов обучения самостоятельно, без при-
влечения других лицензированных фирм.  
Система внутрифирменного обучения, таким образом, максимально адап-
тирована под нужды конкретной организации.  
Одной из основных особенностей системы внутрифирменного обучения 
применительно к газотранспортной отрасли становится, таким образом, ее вы-
сокий уровень развития в сравнении с большинством организаций. Корпорации 
могут организовывать собственные учебные центры, создавать глобальную 
систему обучения сотрудников. 
В эпоху тотальной цифровизации главным активом компании становится 
человеческий капитал, а определяющим фактором конкурентоспособности ор-
ганизаций - инвестиции в него [50; c.288]. Подлежащий обучению персонал 
может, в зависимости от конкретных целей организации и текущей квалифика-
ции персонала, включать весь штат организации или отдельные группы персо-
нала.  
В зависимости от направленности системы внутрифирменного обучения, 
подлежащим обучению персоналом становятся: 
- новые сотрудники; 
- сотрудники, не прошедшие аттестацию или оценку с помощью иных ме-
тодов; 
- сотрудники, готовящиеся к повышению или переводу; 
- сотрудники, подлежащие обучению на регулярной основе (раз  
в установленный организацией период); 
- сотрудники, относящиеся к определенной категории (например, специа-
листы, служащие, руководители); 
- различные группы сотрудников или весь штат компании[64]. 
Итак, обучение персонала в компаниях может быть ориентировано  
на разные группы персонала, поэтому участники системы внутрифирменного 




Газотранспортные предприятия отличаются от большинства организаций 
в нескольких аспектах.  
В частности, газотранспортные предприятия отличаются четким разделе-
нием компетенций между административным аппаратом и структурными ли-
нейными подразделениями. При этом отделение административного аппарата 
может осуществляться как на уровне всей организации, так и в ее филиалах и 
представительствах, а также на уровне управляющей корпорации. Это обуслав-
ливает необходимость применения различных подходов к внутрифирменному 
обучению рабочих и служащих организации.  
Поэтому, при ориентации на группу персонала определенных методов 
обучения, в газотранспортном предприятии необходимо учитывать еще одну 
классификацию персонала: функционально-административный или линейный.  
Как бы то ни было, человек был и остается важнейшим компонентом  
в системе управления знаниями, т.к. является источником, носителем знаний, а 
также непосредственным участником процессов, связанных с накоплением, со-
хранением и использованием корпоративных знаний [80; c.109]. 
Обучающие работники — это субъекты внутрифирменного обучения, ко-
торые участвуют в системе внутрифирменного обучения для передачи знаний и 
компетенций, которыми обладают [78]. При этом достаточно часто  
для повышения или приобретения новых компетенций, компании заказывают 
обучение у сторонних организаций, приглашают тренеров для персонала.  
Это позволяет сотрудникам компании приобретать компетенции, которых нет 
ни у кого в собственной организации. 
Одним из методов повышения квалификации является применение «кас-
кадной» технологии обучения персонала. Суть данной технологии  
заключается в передачи знаний от вышестоящих прошедших обучение сотруд-
ников по должностной лестнице [40; c.158]. 
Таким образом, роли различных участников (обучающихся и обучающих) 




В большинстве случаев в управлении и целеполагании в сфере внутри-
фирменного планирования участвуют сотрудники отдела кадров и представи-
тели высшего руководства компании или ее подразделения, осуществляющих 
обучение. 
Все участники системы внутрифирменного обучения должны быть  
готовы к взаимодействию между собой в процессе проведения обучения [80; 
c.109].  
Так, участников необходимо мотивировать с использованием экономиче-
ских, административных и социально-психологических методик.  
Для стимулирования обучения сотрудников сейчас используются в большинст-
ве случаев административные методы (прямой приказ участвовать в обучении), 
однако ряд экономических и социально-психологических методов также явля-
ется эффективным.  
Одним из наиболее эффективных методов стимулирования является уча-
стие в системе внутрифирменного обучения как фактор карьерного роста. 
Так как дочерние предприятия в газотранспортной отрасли во многом 
подвержены влиянию центральной корпорации, то системы обучения персона-
ла в них строятся с соблюдением преемственности и взаимозаменяемости ра-
ботников подразделений с общими функциями, но разным географическим по-
ложением. 
Подготовка персонала строится с учетом возможной ротации, смены фи-
лиала организации, и стремится к обучению сотрудников универсальной про-
грамме. Именно это обеспечивает мотивацию путем создания возможности 
карьерного роста для прошедших обучение сотрудников. 
Карьера — это результат осознанной позиции и поведения человека  
в области трудовой деятельности, связанный с должностным или профессио-
нальным ростом [35]. Карьерный рост - это расширение полномочий и ответст-
венности сотрудника, движение вверх, переход с одного уровня управления на 
другой [48].  
29 
 
Если участие в системе внутрифирменного обучения является частью 
системы управления карьерой, то это является дополнительной мотивацией для 
всех участников. 
Система внутрифирменного обучения таким образом не может существо-
вать без управленческого воздействия на участников, что обуславливает допол-
нительные затраты времени и ресурсов со стороны организации, помимо вре-
мени, затраченного непосредственно на передачу знаний, умений  
и навыков [78].  
Рассмотрим процессы в системе внутрифирменного обучения персонала, 
определим порядок их осуществления и взаимосвязи. Совокупность данных 
процессов будет представлять собой процесс обучения персонала  
в широком смысле. 
На стадии планирования обучения персонала происходит определение 
потребности в обучении кадров, определение целей обучения и их количест-
венных характеристик (критериев оценки). Также определяются задачи  
системы внутрифирменного обучения персонала по каждой функции системы 
(например, определение результатов обучения для конкретных групп персона-
ла).  
На рисунке 2 представлены процессы, сгруппированные по основным 
стадиям.  
Разработка критериев оценки, как правило, строится  
на компетентностном подходе. Обучение персонала, повышение квалификации 
имеющихся сотрудников для ряда организаций значительно эффективнее эко-
номически, чем найм нового квалифицированного персонала [83; c.144]. 
Особенно это верно для компаний в сфере газотранспортной отрасли, где 
внефирменные образовательные программы часто не соответствуют требовани-
ям к знаниям, умениям и навыкам сотрудников. Из-за этого компании вынуж-
дены организовывать собственные учебные программы для новых сотрудников, 
а также для развития компетенций имеющихся сотрудников. Это связано с вы-
30 
 
сокой практической направленностью специальностей  
в газотранспортной сфере.  
 
 
Рисунок 2 – Процессы системы внутрифирменного обучения персонала 
 
От соотношения цены на найм нового компетентного персонала  
и на найм и обучение перспективных новичков зависит выбор политики компа-
нии в сфере обучения новых сотрудников. 
Влияние экономического кризиса побудило большинство российских ор-
ганизаций к сокращению расходов на персонал, ликвидации рабочих мест и вы-
свобождению персонала. Актуализируется задача не сокращения расходов на 























персонал, а их оптимизация, не означающая отказа от инвестиций  
в развитии человеческих ресурсов и систему управления ими [18]. 
Реализация обучения персонала предполагает определение обучаемых со-
трудников, организацию обучения и непосредственное проведение обучения 
(применение методов обучения персонала). Обучаемые проходят проверку по 
итогам обучения[83; c.144]. 
Контроль и оценка обучения предполагает его мониторинг и сравнения 
результатов с задаваемыми критериями. 
Таким образом, определены основные процессы, осуществляемые  
в системе внутрифирменного обучения персонала. Однако система внутрифир-
менного обучения является открытой, не существует в организации самостоя-
тельно. 
Процессы планирования, реализации и оценки результатов обучения тес-
но связаны с процессами управления персоналом вне системы внутрифирмен-
ного обучения [80; c.109].  
В целом, это характерно для компаний любых сфер деятельности,  
однако за счет того, что в газотранспортной отрасли компании часто имеют 
единую систему управления персоналом для дочерних организаций, то и связи 
процессов внутрифирменного обучения с иными процессами управления пер-
соналом более дифференцированы.  
Так, например, в газотранспортной отрасли система внутрифирменного 
обучения и ее результаты связаны не только с подсистемами управления персо-
налом самой компании, но и с подсистемами управления персоналом  
в организации-учредителе. Характерным при этом является то, что многие до-
кументы и стратегические установки передаются от учредителя, не принимают-
ся на уровне дочерних организаций. 
Взаимосвязь различных процессов и элементов системы внутрифирмен-
ного обучения во многом определяется выбранной формой обучения  




Технологии взаимодействия отличаются в зависимости от ситуации  
в организации, количества участников системы внутрифирменного обучения, 
наличия факта найма внешних организаций для осуществления обучения  
и так далее. 
Особенную важность в настоящее время приобретает дистанционное 
обучение [43]. Дистанционное обучение – использование телекоммуникацион-
ных технологий для обучения персонала на расстоянии. Данный метод обычно 
менее экономичен, чем видео-обучение, так как требуется оплата  
интерактивного сервиса, программного обеспечения, чья цена для организаций 
значительно выше, чем для физических лиц [61; c.155]. 
На стадии планирования обучения взаимодействуют, как правило, управ-
ленческие специалисты (либо между собой, либо со сторонней организацией). 
Разработка программ внутрифирменного обучения является сложным процес-
сом, который специализированные компании осуществляют  
за вознаграждение[36]. 
На данном этапе применяются, как правило, различные методы коммуни-
кации, как основанные на личном присутствии, так и на современных  
технологиях связи [43]. В случае, если речь идет о крупной компании  
и ее сотрудниках, то решение обычно принимается на коллегиальной основе с 
привлечением управленческих органов фирмы (например, Совета Директоров 
или Правления). 
Проведение оценки обучаемых осуществляется с применением заранее 
разработанных форм оценки (например, тестов, замера производительности 
труда, количества ошибок на единицу работы). Обязательным является приме-
нение одной и той же формы до и после проведения внутрифирменного обуче-
ния.  
Виды методов обучения можно подразделить на закрытые и открытые, с 
отрывом от рабочего места и без. Можно представить виды обучения  





Рисунок 3 – Виды методов внутрифирменного обучения 
 
Большая часть сотрудников получает дополнительное образование  
в виде повышения квалификации или в виде неформального обучения  
(без сертификата). В ходе повышения квалификации работник получает  
общие и специфические навыки (так называемые soft skills и hard skills) [36]. 
Обучение в организации может происходить путем обмена знаниями  
в рамках организации, а также на основе привлечения внешних специалистов. 
Представим методы обмена информацией в таблице 2. 
Для крупных компаний, в том числе газотранспортной сферы, характерно 






По виду обучения 
Внутрипроизводственное 
Внепроизводственное 
По цели обучения 
Подготовка новых рабочих 
Повышение квалификации 
Переподготовка 
По месту обучения 
На рабочем месте 
Вне рабочего места 
34 
 
Таблица 2 – Классификация методов обмена информацией при обучении пер-
сонала 
По степени формализации 
По уровню взаимодействия 
Формальные Неформальные 









Большое значение в развитии персонала придается использованию  
неформальных методов обучения (поиск информации в Интернете, общение  
с более опытными коллегами и другими сотрудниками в кросс-
функциональных проектных группах, участие в профессиональных ассоциаци-
ях и т.д.) [16; c.53]. 
Различные виды обучения персонала связаны с различными затратами. 
Рассмотрим закрытые методы обучения персонала (таблица 3). 
 
Таблица 3 – Закрытые методы обучения персонала (на рабочем месте) 
Метод Издержки Область применения 
 Подготовка Реализация  
Инструктаж Высокие Низкие Подходит как для высококвалифицированных 
сотрудников, так и для подготовки к выполне-
нию простых операций или ручного труда 
Ротация Средние Средние Используется для сотрудников смежных про-
фессий и при подготовке руководства 
Наставничество Низкие Высокие Применяется в сложных профессиях, для работ 
с высокой степенью риска, для работ, требую-
щих мастерства 
Делегирование Средние Средние Применяется для подготовки руководителей, а 
также при освоении сложных профессий 
Усложняющие 
задания 
Высокие Средние Подходит для адаптации новых сотрудников 
или подготовки к повышению сотрудников со 
сложными профессиями, требующими практики 
 
Охарактеризуем методы обучения на рабочем месте подробнее.  
Инструктаж представляет собой разъяснение и демонстрацию приемов работы 
непосредственно на рабочем месте и может проводиться как сотрудником, дав-
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но выполняющим данные функции, так и специально подготовленным инст-
руктором [83; c.144].  
Данный тип обучения хорошо подходит для малых компаний,  
он не связан с развитием увеличением знаний, но подходит для их передачи 
между сотрудниками. Тем не менее, приглашая инструктора извне, можно так-
же способствовать приобретению корпоративных знаний сотрудниками, однако 
такое исполнение метода применяется значительно реже. 
Подготовка инструктажа может быть связана с высокими затратами  
в случае приглашения инструктора извне, а при использовании собственного 
квалифицированного сотрудника данные затраты существенно снижаются [18]. 
Ротация представляет собой метод самостоятельного обучения, при  
котором сотрудник временно переводится на новую работу или должность для 
получения дополнительной профессиональной квалификации и расширения 
опыта [83]. 
Ротацию кадров применяют, обычно, в крупных организациях, где  
имеется возможность перемещать кадры между отделами или между террито-
риальными подразделениями. Данный метод не является затратным, однако 
следует учитывать, что возникают издержки на адаптацию сотрудников  
на новых местах работы [66; c.146]. 
При систематизированном применении данного метода обучения, возни-
кает система обмена корпоративными знаниями, которая позволяет  
сотрудникам различных отделов обмениваться своими знаниями, умениями  
и навыками, а также, в качестве дополнительного бонуса от применения  
ротации, возникают коммуникации между подразделениями без участия  
менеджеров. 
Ученичество и наставничество являются традиционными методами про-
фессионального обучения: работая рядом с мастером, молодые рабочие изуча-
ют профессию.  
В случае с наставничеством речь идет об использовании собственных 
квалифицированных сотрудников как консультантов и наставников  
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для младших поступивших работников, поэтому издержки на подготовку при-
менения данного метода минимальны. Однако, высоки затраты рабочего вре-
мени наставляемого и, что особенно важно, наставника на проведение обучения 
и взаимодействие. 
Применение данных методов оправданно для обеспечения преемственно-
сти корпоративных знаний и корпоративной культуры. Применяется данный 
метод ключевым образом в крупных и средних организациях. Применение на-
ставничество положительно влияет на лидерство и неформальные группы в ор-
ганизациях [18]. 
Делегирование полномочий как метод внутрифирменного обучения пред-
ставляет собой передачу сотрудникам четко очерченной области задач  
с полномочиями принятия решения по оговоренному кругу вопросов [27]. 
Данный метод удобен для обучения специалистов и менеджеров  
в организациях, а также для распределения нагрузки от руководителя  
к специалистам. Однако у применения делегирования полномочий  
как обучающего метода есть ряд негативных сторон, в частности,  
его применение может существенно увеличить нагрузку сотрудников,  
что приведет к падению мотивации, а также может ухудшить исполнение ими 
своих основных обязанностей [16]. 
Разработка системы делегирования должна осуществляться на основе 
фактической нагрузки персонала и расчета возможностей ее увеличения или 
перераспределения, поэтому существенны временные затраты на подготовку и 
реализацию обучения таким методом. 
Метод усложняющих заданий - это специальная программа рабочих дей-
ствий, выстроенная по степени их важности, расширения объема задания и по-
вышения сложности.  
Данный метод разумно применять к людям с высокой профессиональной 
мотивацией, при остальных типах мотивации требуется дополнительное стиму-
лирование работника [16]. Поэтому, несмотря на низкие затраты непосредст-
венной реализации метода, его подготовка, мотивация сотрудников  
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на участие в обучении будет связана с дополнительными издержками для  
организации.  
При ином подходе, применение данного метода обучения может быть не-
гативно воспринято работниками. 
В таблице 4 представлены методы обучения вне рабочего места [66]. 
 
Таблица 4 – Методы обучения вне рабочего места 
Метод Издержки Область применения 
 Подготовка Реализация  
Лекция Низкие Низкие Применяется для профессий, где нужно ис-
пользовать большой объем теоретического 




Средние Средние Применяется в качестве дополнительного ме-
тода к лекциям или инструктажу. 
Деловые игры Высокие Высокие Применяется для получения навыков по прак-
тическим специальностям, для получения 
представлений об организации, для подготов-
ки руководства. 
Самообучение Низкие Низкие Применяется для получения любых навыков, 
с основой на мотивации работника. 
Психологический 
тренинг 
Средние Низкие Применяется для получения социальных на-




Средние Высокие Применяется в командообразовании, для под-
готовки руководства. 
  
К методам обучения вне рабочего места также можно отнести лекции, 
семинары, занятия по разбору практических ситуаций, деловые игры, самообу-
чение, моделирование и психологические тренинги.  
Лекция является традиционным методом профессионального обучения и 
наиболее эффективным средством изложения большого объема учебного мате-
риала в короткий срок, позволяет развить множество новых идей  
в течение одного занятия, сделать необходимые акценты.  
К методам обучения вне рабочего места также можно отнести лекции, 
семинары, занятия по разбору практических ситуаций, деловые игры, самообу-
чение, моделирование и психологические тренинги.  
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Лекция является традиционным методом профессионального обучения и 
наиболее эффективным средством изложения большого объема учебного мате-
риала в короткий срок, позволяет развить множество новых идей  
в течение одного занятия, сделать необходимые акценты.  
При приобретении и расширении корпоративных знаний, обычно  
используется именно лекция, а не инструктаж или аналогичных методы обуче-
ния. Лекции могут служить также для обмена корпоративными знаниями,  
в случаях, если лектор является квалифицированным сотрудником самой  
организации с необходимыми для получения компетенциями. 
Очень популярными в обучении персонала становятся игровые методики 
[26]. Востребованность данных технологий связана с необходимостью допол-
нительно мотивировать персонал на обучение [32; c.18]. 
Разбор практических ситуаций и деловые игры подходят для практиче-
ского совершенствования полученных знаний. Часто такие методы применяют-
ся вместе с лекционным или методами дистанционного обучения, чтобы улуч-
шить получаемы в ходе обучения результат, максимизировать эффективность 
его применения в дальнейшей деятельности работников. 
Метод тренинга эффективен при необходимость овладения конкретными 
навыками, умениями, приобретения конкретных знаний. Прохождение тренин-
га может дополнительно мотивировать персонал [65; c.248]. 
Психологические тренинги применяются в качестве метода обучения при 
укреплении и развитии корпоративной культуры, а также для улучшения соци-
ально-психологического климата в организации, снижении конфликтогенности 
коллектива. Обычно психологические тренинги проводятся в крупных органи-
зациях с высокой дистанцией власти, в которых руководители  
не имеют возможности улаживать разногласия между подчиненными  
для продуктивной работы. 
Кроме того, психологические тренинги помогают регулировать лидерские 
качества в организации, перераспределяя и формируя неформальные группы 
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для их наиболее эффективной деятельности в организационной  
среде. 
Самообучение является эффективным методом обучения, однако только в 
совокупности с мотивацией сотрудников на самообучение. Без применения ме-
тодов стимулирования труда и постановки целей перед работниками, не пред-
ставляется возможным получить искомый эффект от самообучения сотрудни-
ков [16]. Следует применять мотивацию по компетенциям, а также предостав-
лять сотрудникам ресурсы для самообучения. 
Специфика методов обучения персонала на газотранспортном предпри-
ятии заключается в том, что значительная географическая удаленность некото-
рых линейных подразделений от центральных филиалов и учебных центров 
влечет за собой необходимость использовать дистанционные методы обучения 
и методы обучения на рабочем месте. Выездные формы обучения также приме-
няются, однако для обмена корпоративными знаниями предпочтительнее с эко-
номической точки зрения применение дистанционных технологий.  
Что касается дальнейшего совершенствования полученных знаний, уме-
ний и навыков, то разумно использовать методы делегирования, усложняю-
щихся заданий и наставничества. Наставничество при смене должности может 
являться основным методом передачи знаний новому специалисту,  
а методы усложняющихся заданий и делегирования выступают в качестве кон-
кретных технологий передачи знаний. 
Таким образом, функционирование системы внутрифирменного обучение 
осуществляется через определенные процессы планирования, реализации и 
оценки обучения персонала. В ходе осуществления данных процессов  
задействуются различные элементы системы. Одним из наиболее важных  
вопросов является выбор оптимальных, адекватных организационной ситуации 
методов обучения персонала. Специфичными чертами внутрифирменного обу-
чения в газотранспортных организациях является наличие собственных учеб-
ных центров и программ, наличие существенного бюджета на обучение, силь-
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ное географическое отдаление филиалов от центров обучения, экономическая 
привлекательность дистанционных форм обучения и наставничества. 
 
1.3 Модель совершенствования системы внутрифирменного  
обучения персонала на предприятиях газотранспортной отрасли 
 
Система внутрифирменного обучения персонала является сложным меха-
низмом, поэтому ее разработка, внедрение и эксплуатация должны строиться в 
соответствии с разработанной моделью ее совершенствования.  
Модель совершенствования должна предусматривать возможности дальнейшей 
корректировки и оптимизации системы внутрифирменного обучения.  
Рассмотрение внешнего регулирования систем внутрифирменного обуче-
ния показало, что даже в нерегулируемых сферах работы, ее реализация полез-
на для компании. Разрабатываемые предложения будут затрагивать  
не подлежащие обязательной аттестации и регулярному обучению профессии. 
Построение модели внутрифирменной системы обучения в нефтегазовых 
компаниях предполагает, прежде всего, выявление потребности компаний в 
конкретных видах и формах обучения персонала, определение необходимых 
компетенций работников с учетом как существующих производственных про-
цессов, так и перспективных изменений в цифровую эпоху. Развитие профес-
сионального поля в нефтегазовом комплексе во многом определяется ведущими 
трендами цифровизации в данной сфере [9]. 
В ходе разработки модели совершенствования следует учитывать  
общие проблемы большинства организаций, которые негативно сказываются на 
системе внутрифирменного обучения, и стараться минимизировать  
их эффект. Среди данных проблем: 
- отсутствие механизма корректировки структуры профессионального 
обучения;  
- отсутствие программ трудовой адаптации молодых специалистов;  
- несоответствие уровня квалификации требованиям работодателей;  
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- низкая оплата и неудовлетворительные условия труда, низкое качество 
рабочих мест [55; c.270]. 
На рисунке 4 представлена модель совершенствования системы внутри-
фирменного обучения персонала. 
Постановка целей системы внутрифирменного обучения в данной  
модели должно основываться на целях уже имеющейся системы внутрифир-
менного обучения, так как разработка осуществляется не с самого начала,  
а на базе уже имеющейся системы. Это позволит провести заимствование  
целей системы внутрифирменного обучения организации, не изменяя ее значе-
ние или совершенствуя его, если это требуется. 
В соответствии с моделью необходимо обоснованно выбрать подход  
к организации внутрифирменного обучения и системы внутрифирменного обу-
чения. 
В ходе рассмотрения сущности системы внутрифирменного обучения 
персонала в организациях было выявлено, что оптимальным является  
системный подход к реализации внутрифирменного обучения [46]. Данный 
подход обеспечивает своевременность и преемственность учебных мероприя-
тий. В связи с этим, разработка будет вестись в соответствии с системным под-





Рисунок 4 – Модель совершенствования системы внутрифирменного обу-
чения (ВФО) персонала  
 
За рубежом, например, в США, очень популярна модель непрерывного 
обучения, которая еще не прижилась в России [7]. 
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Модель непрерывного обучения строится на системном подходе  
к внутрифирменному обучению, который в ходе исследования был выбран для 
разработки новой системы внутрифирменного обучения. Кроме того,  
в рамках системы, основанной на модели непрерывного обучения, обучение 
происходит различными способами: при оценивании, переподготовке, адапта-
ции, планировании карьеры и др. [47]. Таким образом, как система рассматри-
вается не только само внутрифирменное обучение и его организация, но и все 
управление персоналом в целом. Это обеспечивает дополнительную согласо-
ванность различных отраслей кадровой политики. В связи с этим разрабаты-
ваемая система основана на модели непрерывного обучения. 
В соответствии с разработанной моделью, предлагается внедрять  
систему внутрифирменного обучения, основанную на подходе [63], опреде-
ляющем взаимосвязи различных элементов. Систему внутрифирменного обу-
чения персонала следует рассматривать в связи с иными элементами  
системы управления персоналом. 
Теперь необходимо определить объект внутрифирменного обучения ор-
ганизации, то есть описать обучаемые группы сотрудников и ситуации,  
в которых проводится обучение, а также, при необходимости, установить огра-
ничения, например, возможное количество учебных сессий в год для  
сотрудника. 
В зависимости от уровня квалификации, срока работы в компании  
и повода для обучения сотрудника, обучение может начинаться с различных 
процессов и приводить к различным результатам [15]. 
Оценка сотрудников может проводиться как путем специальных меро-
приятий, так и на основе оценки текущей деятельности (по основным показате-
лям, по отклонениям). Благодаря оценке персонала можно выявить две группы 
кадров. 
Анализ элементов системы внутрифирменного обучения, проведенный в 
работе, показал, что одним из основных элементов является персонал (обучаю-
щиеся и обучающие сотрудники) [46]. В рамках разработки новой модели не-
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обходимо определить круг сотрудников, принимающих участие в процессе 
внутрифирменного обучения. 
Во-первых, необходимо выявлять сотрудников, не соответствующих за-
нимаемой должности и принимать меры по их переобучению или, в случае если 
это невозможно, изменению их должности. В данном случае по итогу оценки 
сотрудника может быть принято решение об его переподготовке. Программа 
переподготовки должна включать изучение недостающих конкретному сотруд-
нику компетенций, занимать минимальное время  
и требовать минимальных затрат, так как не дает компании существенных пре-
имуществ в развитии. 
Раньше мотивацией к труду для работников могли выступать повышение 
заработной платы, дифференциация материальной мотивации, расширение со-
циального пакета, оплата представительских расходов и т.д. Однако  
на настоящий момент дальнейшая мотивация с помощью дифференциации вы-
плат или их повышения невозможна, а напротив, зачастую применяется сниже-
ние окладов [38; c.85]. 
Тем не менее, мотивация на обучение необходима в случаях, когда по-
добное обучение не является обязательным и необходимо для организации. Это 
требуется для удержания обученных специалистов в компании. 
Необходимо выявление кадров, ориентированных на развитие профес-
сиональных навыков, готовых к дальнейшему карьерному росту и полностью 
соответствующих занимаемой должности. При этом необходимо планировать 
программы повышения квалификации и обучения сотрудника, срок обучения и 
количество применяемых методов могут быть существенными. 
Подобную оценку следует проводить и после ротации сотрудников, из-
менений в должности для определения соответствия[46]. 
При найме сотрудников, в зависимости от должности, на которую  
он проводится, от компетенций нового сотрудника и так далее, так же требует-
ся обучение кадров. В зависимости от специфики могут применяться различные 
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методы обучения, однако в большинстве компаний проводится обучение на ра-
бочем месте посредствам инструктажа.  
 После обучения возможны различные варианты работы с сотрудником. 
Наиболее простым вариантом является сохранение рабочего места  
и уровня оплаты неизменными. Данный вариант подходит для должностей, на-
правляемых на регулярное повышение квалификации или переподготовку по 
закону. В данном случае компания не организует дополнительных стимулов 
для сотрудников, а регулярное обучение является частью профессии. 
Теперь, когда описан объект внутрифирменного обучения – сотрудники 
организации, проходящие обучения, а также события, которые приводят кадры 
в систему обучения персонала, необходимо осуществить моделирование систе-
мы внутрифирменного обучения с точками входа и выхода. 
На рисунке 5 отражена система внутрифирменного обучения  
и взаимосвязь различных процессов управления персоналом в целом  
с непосредственным процессом обучения персонала.  
Данная модель соотносит разрабатываемую программу обучения персо-
нала с исследованными ранее процессами системы внутрифирменного обуче-
ния персонала, включая планирование обучения, его реализацию,  





Рисунок 5 – Система внутрифирменного обучения персонала  
 
В качестве предпосылок к обучению персонала в данной системе предла-
гается использовать следующие события: найм сотрудника, ротация или повы-
шение в должности, оценка сотрудника. Таким образом, моделируемая система 
внутрифирменного обучения имеет три точки входа для обучаемых сотрудни-
ков.  
Выход из системы обучения предлагается осуществлять после оценки ус-
воения образовательной программы (для обучающихся). При положительных 
результатах оценки рекомендуется применять к сотрудникам методы управле-
ния карьерой, зачисление в кадровый резерв или сохранение рабочего места. 
При негативных результатах оценки возможно повторное обучение, изменение 
должности в соответствии с компетенциями или увольнение. 
На рисунке 6 представлены точки входа и выхода предложенной  


























Рисунок 6 – Модель системы внутрифирменного обучения персонала 
 
Теперь, когда смоделирована система внутрифирменного обучения,  
в соответствии с моделью совершенствования необходимо обозначить подсис-
темы внутрифирменного обучения. 
В ходе исследования методов обучения было определено, что обучение 
может осуществляться путем обмена знаниями в рамках организации, а также 
на основе привлечения внешних специалистов, на рабочем месте или  
вне рабочего места. Эти разновидности методов внутрифирменного обучения 
имеют свои преимущества, а также недостатки. В связи с этим было решено со-
вместить обучение за счет собственных кадров с привлечением внешних спе-
циалистов, а также проводить обучение как вне рабочего места, так  
и на рабочем месте. 
В рамках разработанной модели предлагается дуальная система обучения 
[15], включающая теоретическое обучение вне рабочего места в специальных 
























риант обучения связан с меньшими затратами, чем обучение практическим на-
выкам исключительно в форме тренингов. 
Данную систему внутрифирменного обучения персонала следует вне-
дрять в отделах крупных компаний с низкой кадровой текучестью  
и сильной дифференциацией трудовых функций. Примером таких отделов мо-
гут быть отдел кадров, финансовый отдел, отдел маркетинга, отдел планирова-
ния, производственные функции в которых неоднородны, что затрудняет их ра-
боту. От точности выполнения функций данных отделов в свою очередь зави-
сит работа всей компании [45]. Таким образом, такая система может функцио-
нировать на предприятиях газотранспортной отрасли. 
Так как внутрифирменное обучение предлагается осуществлять  
на дуальной основе, то необходимо внедрение двух подсистем: обучения  
вне рабочего места и обучения на рабочем месте. 
Исследование возможных методов обучения уже было приведено ранее в 
работе, поэтому можно перейти к следующему элементу модели совершенство-
вания системы внутрифирменного обучения организации – к выбору методов и 
технологий обучения для каждой подсистемы внутрифирменного обучения. 
Предполагается применения следующих методов обучения:  
1. Лекция по теме учебного плана. Данная форма связана  
с минимальными издержками организации и проведения. Эффективно  
для быстрой подачи значительных объемов информации. Такая форма является 
эффективной для получения организационных компетенций: знаний  
о сфере энергетики, положения компании в ней. Данные материалы закрепле-
нию на практике не подлежат или подлежат опосредованно. 
2. Корпоративный тренинг по темам учебного плана. Данная форма 
обучения связана со средними издержками при подготовке и высокими  
издержками проведения. В организации предполагается ее использование для 
первичного освоения практических тем, совершенствования поведенческих  
и управленческих характеристик [84]. 
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С помощью данных форм обучения персонал будет получать знания (на 
лекциях и тренингах), практические рекомендации по их применению (тренинг, 
инструктаж, наставничество). Часть навыков будет отрабатываться во время 
тренингов. 
Во-первых, следует определить, какие компетенции будут передаваться 
сотрудникам в соответствии с планом. Модульно, можно представить список 
компетенций в следующем виде: 
1. Получение компетенций, связанных с управлением персоналом. 
2. Получение компетенций по проектному менеджменту. 
3. Получение коммуникационных компетенций. 
4. Получение компетенций, обеспечивающих понимание энергетиче-
ского бизнеса и места организации в сфере энергетических ресурсов. 
5. Компетенции, связанные с усвоением корпоративной культуры 
компании-базы. 
Выполняя следующий обозначенный в модели совершенствования этап – 
определение взаимодействий участников внутри системы внутрифирменного 
обучения – необходимо обозначить требования к управляющему и обучающему 
персоналу. 
Для обучающих сотрудников вход в систему внутрифирменного обуче-
ния должен осуществляться только посредствам прохождения оценки  
сотрудников [15]. В рамках системы предлагается применять требования  
к опыту обучающих сотрудников и требования к мастерству сотрудников. 
Требования к опыту должны включать в себя: общий профессиональный 
стаж, стаж работы в компании, стаж работы по профилю обучения, наличие 
опыта передачи знаний. 
Требования к мастерству должны включать: наличие образовательной 
квалификации, высокий уровень продемонстрированных компетенций (теоре-
тических и практических), повышенную производительность труда. 
Таким образом, предлагаемая модель совершенствования системы внут-
рифирменного обучения предлагает серьезные требования к обучающему пер-
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соналу. Отношение обучающих и обучаемых кадров при этом должно сохра-
няться максимально приближенным к единице, что ограничивает мощность 
обучения при внедрении данной системы.  
Отдельным видом участников системы внутрифирменного обучения,  
в соответствии с исследованием, является управленческий персонал. Сотрудни-
ки, оказывающие управленческое воздействие на других участников,  
в каждой организации должны быть представлены соответствующим кругом 
лиц. 
В зависимости от размера организации это могут быть руководящие со-
трудники (менеджеры высшего или среднего звена), сотрудники кадровой 
службы или специально обученные сотрудники учебных подразделений  
организации. Так как определение круга управляющих кадров зависит  
от конкретной ситуации на предприятии, то необходимо выбрать, для органи-
зации какого размера и какого рода деятельности осуществляется разработка 
системы внутрифирменного обучения [43]. 
В данном случае система внутрифирменного обучения основана  
на наличии в организации собственных ресурсов для проведения обучения пер-
сонала. В частности, на наличии учебных центров, преподавателей  
и дистанционных технологий передачи информации. 
Наконец, перед проведением эксперимента, необходимо сформировать 
структуру учебных программ, учебный план для проведения обучения в виде 
лекций и тренингов. Рекомендуется построение учебного плана на основе мо-
дульной системы обучения [43].  
Учебный план программы внутрифирменного обучения следует строить с 
учетом ряда факторов: во-первых, нужно учитывать сезонную загруженность 
кадров, что позволит фирме снизить реальные издержки на проведение про-
граммы; во-вторых, следует выдерживать значительные промежутки между 
участием сотрудниками в семинарах для лучшего усвоения информации и при-
менения на практике. 
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Разработанная программа курсов предназначена для менеджеров  
и специалистов или будущих менеджеров и специалистов высшего, среднего и 
низшего звеньев. В качестве примера разработаем и опишем план обучения  
для сотрудников по управлению кадрами.  
Продолжительность обучения составит 40 академических часов.  
1 академический час равен 45 минутам. Форма обучения – с отрывом  
от рабочего места. Данная продолжительность обучения отвечает требованиям 
минимизации затраченного времени. 
Учитывая цель программы, а именно – универсальное развитие компе-
тенций персонала, следует рассмотреть различные формы обучения, дифферен-
цированные по этапам обучения. В ходе повышения квалификации  
работник получает общие и специфические навыки (так называемые soft skills и 
hard skills) [36]. Данные навыки по темам обучения необходимо  
в дальнейшем тренировать на практике.  
В таблице 5 приведен разработанный учебный план для специалистов по 
управлению персоналом. 
 
Таблица 5 – Учебный план программы обучения менеджеров по управлению 
персоналом  
№ Название модуля Кол-во часов Формы 
1 Основы построения системы управления персо-
налом в ПАО Газпром 
3 Лекция, тренинг (ре-
шение заданий), тес-
тирование 2 Методы управления организационным поведе-
нием людей  
11 
3 Методы управления организационным поведе-
нием коллективов  
9 
4 Экономика и организация труда 8 
5 Нормативно-правовые основы управления пер-
соналом 
8 
6 Сдача зачета 1 Экзамен 
 Итог 40  
Необходимо также разработать программу для работы с персоналом  




Таблица 6 – Рабочая программа обучения менеджеров по управлению персона-
лом Ивдельского ЛПУМГ ООО «Газпром трансгаз Югорск» 
Модуль 1. Основные понятия формирования системы 
персонала на предприятии 
Лекция – 1 час, Тренинг – 1 час 50 минут, 
Тестирование – 10 минут 
Тема 1. Основные понятия управления персоналом  Лекция – 20 минут 
 
Тема 2: Функции и методы управления персоналом Лекция – 20 минут 
Тренинг – 1 час 
Тема 3: Формирование системы управления персоналом в 
ПАО Газпром 
Лекция – 20 минут 
Тренинг – 50 минут 
Тестирование 10 мин 
Модуль 2. Методы управления организационным по-
ведением людей 
Лекция – 4 часа, Тренинг – 6 часов 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Методы планирования и отбора персонала Лекция – 1 час 
Тренинг – 1 час 
Тема 2. Мотивация и стимулирование деятельности чело-
веческих ресурсов 
Лекция – 1 час 
Тренинг – 2 часа 
Тема 3. Руководство, власть и влияние Лекция – 1 час 
Тренинг – 2 часа 
Тема 4. Антикризисное управление персоналом Лекция – 1 час 
Тренинг – 1 час 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 3. Методы управления организационным по-
ведением коллективов 
Лекция – 3 часа, Тренинг – 5 часов 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Групповая динамика поведения людей Лекция – 40 минут 
Тема 2. Управление конфликтами Лекция – 1 час 
Тренинг – 2 часа 
Тема 3. Управление лидерством. Формальные и нефор-
мальные группы 
Лекция – 1 час 
Тренинг – 2 часа 
Тема 4. Коммуникации в системе управления Лекция – 20 минут 
Тренинг – 1 час 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 4. Экономика и организация труда Лекция – 3 часа, Тренинг – 4 часа 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Основы экономики и организации труда Лекция – 2 часа 
Тренинг – 1 час 
Тема 2. Практика управления персоналом в ПАО Газпром Лекция – 1 час 
Тренинг – 3 часа 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 5. Нормативно-правовые основы управления 
персоналом 
Лекция – 4 часа, Тренинг – 3 часа 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Нормативно-методические документы системы 
управления персоналом 
Лекция – 2 часа 
Тема 2. Правовое обеспечение системы управления пер-
соналом 
Лекция – 1 час 
Тренинг – 1 час 
Тема 3. Соблюдение, исполнение и применение норм 
действующего законодательства в области труда, трудо-
вых отношений 
Лекция – 1 час 
Тренинг – 2 часа 30 минут 
Модуль 6. Сдача зачета Экзамен - 1 час 
ИТОГ 40 часов 
 
Учебный план включает только непосредственно учебную часть,  
не включающую дальнейшее развитие умений и навыков.  
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Оптимальной представляется следующая структура рабочей программы. 
Учебный план включает в себя название основным модулей, а также формы за-
нятий по ним. 
Контроль в конце каждого модуля осуществляется в виде короткого  
тестирования, объем которого пропорционален времени, отводимому  
на модуль и количеству усвоенной информации. В каждом модуле предполага-
ется наличие практических занятий в виде тренингов. 
Наконец, составим календарный учебный график (таблица 7). 
 
Таблица 7 – Календарный учебный график дополнительной профессиональной 
образовательной программы «Управление персоналом» 
День 1 Лекция, тренинг, тестирование (8 часов) 
День 2 Лекция, тренинг, тестирование (8 часов) 
День 3 Лекция, тренинг, тестирование (8 часов) 
День 4 Лекция, тренинг, тестирование (8 часов) 
День 5 Лекция, тренинг, тестирование (7 часов) 
День 6 Экзамен (1 час) 
 
Данную программу рекомендуется применять на очной основе.  
После осуществления обучения вне рабочего места (с обязательным по-
сещением тренингов и первичным освоением навыков) рекомендуется прово-
дить контрольное тестирование. Предполагается повышение количества пра-
вильных ответов в сравнении с предыдущими результатами оценки минимум 
на 5%. 
После экзамена по теоретическим знаниям, предлагается переход обу-
чающегося в подсистему обучения на рабочем месте.  
В рамках совершенствования практического обучения на рабочем  
месте следует обеспечить некоторую формализацию наставничества. Целью 
наставничества является оказание помощи сотрудникам (стажерам)  
в их профессиональном становлении. 
С точки зрения разработанной модели совершенствования системы обу-
чения персонала, роль наставничества проявляется через ускорение процесса 
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обучения основным навыкам профессии, развитие способности самостоятельно 
и качественно выполнять функции занимаемой должности. 
Наставник выступает в роли консультанта, помогая обучаемому разо-
браться в определении целей деятельности, решении возникающих проблем, а 
также репетитора, который в силу своего более широкого  
и богатого опыта и знаний обучает своих подопечных [75; c.25]. 
В работе наставника должна сочетаться постановка перед наставляемым 
учебно-производственных задач, превращение рабочих задач  
в обучающие и развивающие [41]. Для этого следует применять методы:  
инструктаж, метод усложняющихся заданий и метод делегирования полномо-
чий.  
В соответствии с моделью далее, необходимо провести эксперименталь-
ное внедрение и дальнейшие корректировки системы внутрифирменного обу-
чения.  
Таким образом, разработана модель совершенствования системы внутри-
фирменного обучения персонала. Определены основные звенья системы внут-
рифирменного обучения, программа обучения персонала, основанная  
на дуальном принципе. Модульная организация обучения позволяет адаптиро-









2 Совершенствования системы внутрифирменного обучения 
персонала на предприятиях газотранспортной отрасли 
 
2.1 Особенности функционирования предприятий                         
газотранспортной отрасли 
 
В практическом аспекте большое значение имеет выявление проблем 
управления персоналом организации, однако это невозможно без составления 
объективного представления о специфике работы компании, ее проблемах и 
перспективах. В связи с этим требуется охарактеризовать особенности функ-
ционирования предприятий газотранспортной отрасли. 
Система газотранспортной отрасли страны осуществляет транспортиров-
ку газа с месторождений Севера Западной Сибири  потребителям европейской 
части страны, странам ближнего и дальнего зарубежья. 
Протяженность магистральных газопроводов в многониточном исчисле-
нии составляет 1,5 тысячи километров. Ежесуточно газотранспортной системой 
страны транспортируется до 1,5 миллиардов кубометров газа.  
С 2016 года замечено значительное падение выручки, что отражает кри-
зис в отрасли и общее снижение производства, однако,  
в 2017 году показатели снова начали расти [58]. Валовая выручка и валовая се-
бестоимость продукции, а также разница между ними отражают основные ре-
зультаты труда и валовую прибыль отрасли. 
Исследование особенностей персонала на предприятиях газотранспорт-
ной отрасли свидетельствует о следующих данных. 
Персонал организаций представлен несколькими группами работников. В 
таблице 8 приведена численность каждой группы персонала  







Таблица 8 – Численность персонала (по отрасли) 







Всего 799 798 776 -1 -22 
Рабочие 602 594 552 -8 -42 
Руководители 58 59 58 1 -1 
Специалисты 132 138 139 6 1 
Служащие 7 7 7 0 0 
 
Таким образом, численность персонала в отрасли неуклонно убывает. 
При этом заметно, что численность специалистов увеличилась, в то время как 
численность рабочих значительно сократилась. 
Это повлияло на структуру кадрового состава. На рисунке 7 приведена 
структура кадров по отрасли в 2019 году. 
 
 
Рисунок 7 – Структура персонала организации в 2019 году 
 
Можно заметить значительное преобладание рабочих. Они составляют 
73% всего персонала, в то время как специалисты только 18% персонала. Это 











составляющая персонала организаций является значительной, что характерно 
для газотранспортного бизнеса. 
Также следует изучить движение персонала по годам. В приложении Б 
представлены данные для 2017-2019 годов. 
Замечено, что текучесть кадров распределяется по категориям неравно-
мерно. Максимальное выбытие связано с группой рабочих, что может быть 
следствием недостаточной мотивации труда, отсутствия возможностей карьер-
ного роста и профессионального самосовершенствования. 
Рассмотрим основные источники пополнения штата организаций отрасли 
(приложение В, таблица 1). Из таблицы становится заметно, что организован-
ный набор сотрудников является основным методом найма на предприятиях га-
зотранспортной отрасли.  
Деятельность по найму ведется постоянно и соответствует планам  
организаций. При этом привлекаются для практики и стажировок выпускники и 
студенты ВУЗов и техникумов по специальности. 
Отдельной статьей комплектования штата является перевод между  
организациями отрасли. 
Исследуем также причины выбытия персонала организации в таблице 2 
приложения В. Можно заметить высокую долю запланированного выбытия. 
Так в 2019 году 76,64% выбывших (82 сотрудника из 107) ушли из организации 
по плановым причинам, в частности по достижению пенсионного  
возраста и по окончанию срока трудового договора.  
Незапланированная текучесть составляет 12,15% и включает сотрудни-
ков, выбывших по собственному желанию в связи с неудовлетворенностью ус-
ловиями труда или иными проблемами. 
Рассмотрим систему управления персоналом на предприятиях газотранс-
портной отрасли. Газотранспортная отрасль соблюдает, руководствуясь норма-
ми Международной организации труда, ряд принципов в отношении основопо-
лагающих прав [59]. Газотранспортная отрасль обозначает себя как социально-
ориентированную, в связи с чем активно проводит социальную политику. Что 
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касается регламентации труда, то организована разработка профессиональных 
стандартов для наиболее востребованных видов профессиональной деятельно-
сти газотранспортной отрасли. За первый квартал 2019 года было разработано 4 
стандарта [8]. Отрасль ведет не только разработку внутренних профессиональ-
ных стандартов, но и разрабатывает стандарты для работников энергетической 
сферы по заказу Правительства РФ. На данный момент законодательно утвер-
ждены 26 стандартов [68].  
Параллельно ведется разработка и актуализация профессиональных стандартов, 
на текущий момент в работе специалистов находится шесть документов [76]. 
Рассмотрена статистика запросов на сайте вакансий компании на пред-
приятия газотранспортной отрасли. Выявлено, что по размещенным вакансиям 
компания получает значительное количество откликов, при этом большинство 
из них получены с сайтов-агрегаторов. На собственном сайте размещено малое 
количество вакансий, большинство позиций заняты или отсутствуют, что гово-
рит о быстром замещении вакансий [19]. 
Система мотивации сотрудников строится на основе показателей  
эффективности, также является достаточно разработанной и в значительной 
степени централизована, что позволяет передавать необходимые показатели от 
головных к дочерним организациям и далее в территориальные подразделения. 
Система мотивации ориентирована на развитие компетенций, получение и со-
вершенствование знаний сотрудниками, на участие в учебных программах и 
стажировках, которые стимулируются за счет предоставляемых возможностей 
карьерного роста. 
Подготовкой и повышением квалификации занимается в целом руково-
дство отрасли, а подготовка кадров осуществляется на уровне организаций, что 
удобно, учитывая географическую близость подразделений  
и количество работников.  
Существует Учебно-производственные центры в отрасли. В целом, Учеб-
но-производственный центр один из лидеров образовательных подразделений в 
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реализации системы фирменного профессионального образования персонала и 
является школой инженерной культуры. 
Потребности персонала в обучении и продвижении и мотивация  
на обучение и продвижение изучены методом социологического опроса. 
В соответствии с планом мероприятий, проводимых в организациях газо-
транспортной отрасли, осуществлялось анкетирование работников четырех 
служб. Перед проведением анкетирования работникам давалось пояснение ка-
сательно целей проводимого исследования. Все анкеты сдавались анонимно. 
В таблице 9 приведены основные числовые результаты исследования по 
четырем службам. Суммарно опрошено 206 человек по каждому из вопросов 
анкеты.  
 
Таблица 9 – Результаты опроса персонала на предприятиях газотранспортной 
отрасли (относительные значения) 
Опрошено 206 человек 1 2 3 
1. Круг Ваших полномочий (специализация) в компании доста-
точно широк 33,981 39,320 26,699 
2. В Вашей работе присутствует творческий элемент 88,350 8,738 2,913 
3. У Вас имеется возможность принимать решения по вопросам, 
находящимся в Вашем ведении 22,330 34,466 43,204 
4. В Вашем подразделении развита система делегирования пол-
номочий 58,252 16,990 24,757 
5. Вас вознаграждают за развитие знаний, умений и навыков 21,359 34,951 43,689 
6. В Вашей организации для Вас имеются возможности построе-
ния карьеры 53,398 18,447 28,155 
7. В Вашей компании регулярно проводится ротация кадров 87,864 7,767 4,369 
8. Для Вас доступны различные возможности и программы обу-
чения  26,214 30,097 43,689 
 
В приложении Г представлено углубленное исследование, в котором от-
веты на вопросы распределены по подразделениям организаций. Изучая свод-
ную таблицу с результатами исследования, представленную в приложении Г, 
можно отметить, что результаты опросов по службам сильно отличаются. В 
приложении Д приведены абсолютные результаты опроса. В таблице 9 приве-
дены результаты опроса в процентах. 
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Рассмотрим факторы, влияющие на мотивацию к совершенствованию 
компетенций, и рассмотрим результаты ответов на отдельные вопросы, переве-
дя их в графическую форму.  
На рисунке 8 представлены ответы сотрудников компании на вопросы 1-4 
из анкеты (в абсолютных значениях).  
 
 
Рисунок 8 – Результаты анкетирования по вопросам 1-4 
 
Замечено, что для большинства сотрудников наименее развитым аспек-
том считается творческий элемент в работе в компании. При этом остальные 
три вопроса, связанные с разделением полномочий в компании и их децентра-
лизацией, дали положительные результаты, и большая часть сотрудников пол-
ностью удовлетворена сложившейся ситуацией. 
Рассмотрим проблемную зону мотивации на приобретение новых компе-
тенций – творческий компонент работы, и изучим результаты опроса  
по подразделениям. Оценка творческой направленности деятельности  
сотрудниками некоторых подразделений носит еще более негативный характер 












1 2 3 
1. Круг Ваших полномочий 
(специализация) в компании 
достаточно широк 
2. В Вашей работе 
присутствует творческий 
элемент 
3. У Вас имеется возможность 
принимать решения по 
вопросам, находящимся в 
Вашем ведении 





Наибольшая часть сотрудников считает, что творческие проявления  
не характерны для их деятельности вовсе (98,84% в службе энерговодоснабже-
ния, 57,69% в Службе по ремонту и надзору за строительством). Большинство 
сотрудников, таким образом, не видит возможностей для приобретения дея-
тельностью креативного характера. 
Рассмотрим следующую группу вопросов (5-8 вопросы) на рисунке 9 (ре-
зультаты представлены в абсолютных значениях). 
 
 
Рисунок 9 – Результаты анкетирования по вопросам 5-8 
 
Можно заметить по данным рисунка, что наиболее проблемным вопросом 
является вопрос ротации кадров. Недостаточно развитая система ротации пре-
пятствует практической реализации положения об обучении в сфере  
переквалификации сотрудников и вызывает текучесть кадров вместо смены от-
дела работы. 
Следует также рассмотреть непосредственно вопрос стимулирования ра-
боты с компетенциями подробнее, так как это отражает результаты целена-
правленной деятельности компании. Работники изучаемых служб оценивали 
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Как видно из рисунка 4 приложения Е, вознаграждение по компетенциям 
и результатам обучения реализуется только в некоторых службах, например в 
Службе автоматизации и метрологии. 72% работников отметили, что этот фак-
тор хорошо развит в организации, оставшиеся ответили, что он развит на сред-
нем уровне. Абсолютно отсутствующим данный фактор не отметил ни один со-
трудник службы. 
Практически противоположная ситуация наблюдается в Службе  
по ремонту и надзору за строительством. Этот фактор является чрезвычайно 
важным для обучения сотрудников, поэтому следует уделить особое внимание 
работе с ним в будущем. 
Итоговый вопрос «Хотите ли Вы проходить обучение и приобретать но-
вые компетенции?» дал следующие результаты (рисунок 10). 
 
 
Рисунок 10 – Хотите ли Вы проходить обучение и приобретать новые 
компетенции? 
 
Таким образом, большая часть персонала ориентирована  
на совершенствование профессиональных знаний, умений и навыков. 
Тем не менее, реальная доступность программ обучения персонала име-






тили полное отсутствие возможностей обучения для них, а 30%  
не удовлетворены предоставленными возможностями и считают доступность 
обучающих программ недостаточной. 
Сравним реальные показатели, полученные путем опроса сотрудников, и 
необходимые для оптимальной работы системы обучения минимальные пока-
затели. В таблице 10 представлены расчетные средние значения, полученные в 
ходе опроса, а также приведены необходимые, оптимальные  
для организации значения. 
 
Таблица 10 – Сравнение реальных средних показателей и необходимых показа-
телей 
 







1. Круг Ваших полномочий (специализация) в ком-
пании достаточно широк 1,9272 1,5 
2. В Вашей работе присутствует творческий элемент 1,1456 1,5 
3. У Вас имеется возможность принимать решения 
по вопросам, находящимся в Вашем ведении 2,2087 2 
4. В Вашем подразделении развита система делеги-
рования полномочий 1,6650 2 
5. Вас вознаграждают за развитие знаний, умений и 
навыков 2,2233 2,5 
6. В Вашей организации для Вас имеются возмож-
ности построения карьеры 1,7476 2 
7. В Вашей компании регулярно проводится рота-
ция кадров 1,1650 2 
8. Для Вас доступны различные возможности и про-




Рисунок 11 – Сравнение реальных средних показателей и необходимых 
показателей 
 
Таким образом, заметно различие необходимых и средних реальных зна-
чений, полученных по результатам опроса. При этом пятый и восьмой пункты 
опроса непосредственно зависят от системы внутрифирменного обучения, а 
второй, шестой и седьмой пункты связаны с ней опосредованно. Низкие пока-
затели оценки данных аспектов работы, полученные в ходе опроса, говорят о 
проблеме в сфере обучения персонала. 
Проблемой также является низкая адаптация системы обучения  
для специалистов и служащих организации. В то время как обучением руково-
дителей и ключевых специалистов занимается управленческая система газо-
транспортной отрасли, рядовые специалисты и служащие участвуют в про-























находящимся в … 































чения для них снижена, что является фактором, снижающим мотивацию персо-
нала на приобретение знаний. 
Это противоречит установленным компанией принципам обучения пер-
сонала, которые включают: 
 Принцип ориентации на задачи Общества.  
 Принцип непрерывности образования.  
 Принцип комплексного подхода.  
 Принцип индивидуального подхода при обучении работника.  
 Принцип эффективности образования.  
Можно отметить низкий уровень доступности программ в службе  
по ремонту и надзору за строительством. Практически все сотрудники подраз-
деления ответили, что возможности обучения у них отсутствуют. Компания ни-
как не организует обучение сотрудников в данной службе.  
Положительные ответы касательно возможностей обучения получены 
только в службе энерговодоснабжения, где проводятся практические занятия с 
работниками. 
Процесс обучения персонала в организации не ограничивается непосред-
ственным проведением обучения персонала определенными методами. Он 
включает помимо реализации планирование и оценку результатов. 
Деятельность по планированию обучения в организации развита слабо. 
На стадии планирования обучения персонала происходит определение  
потребности в обучении кадров, определение целей обучения и их количест-
венных характеристик (критериев оценки).  
Мотивация на получение знаний не соответствует реализуемым програм-
мам подготовки. Обучение персонала, повышение квалификации имеющихся 
сотрудников для ряда организаций значительно эффективнее экономически, 
чем найм нового квалифицированного персонала [83]. Поэтому для предпри-
ятий газотранспортной отрасли мотивация на обучение и непосредственно обу-
чение сотрудников является чрезвычайно важным для обеспечения конкурен-
тоспособности компании. Отсутствие своевременного планирования деятель-
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ности по обучению является недостатком управления не на уровне отдельных 
организаций, а на уровне органов управления газотранспортной отраслью. 
Такой крупной отрасли необходимо постоянно повышать профессиона-
лизм своих сотрудников, расширяя их диапазон знаний  
и профессиональных навыков, необходимых для качественного обслуживания 
клиентов, и поддержания деловой репутации компании [44; c.88]. При этом уже 
имеющаяся готовность к получению новых знаний не подкрепляется конкрет-
ными мерами по обучению.  
Таким образом, выявлена основная проблема системы внутрифирменного 
обучения персонала – несоответствие потребностей персонала в сфере приоб-
ретения компетенций и имеющихся образовательных программ. Следует вне-
дрить изменения в существующую систему внутрифирменного обучения пер-
сонала. 
 
2.2 Реализация модели совершенствования системы                
внутрифирменного обучения персонала на предприятиях                  
газотранспортной отрасли 
 
На предприятиях газотранспортной отрасли использована модель совер-
шенствования системы внутрифирменного обучения персонала. На данный мо-
мент произведено первое, частичное внедрение, его результаты оценены и про-
анализированы. Рассмотрим опыт. 
В крупных компаниях разработкой и тестированием новых систем  
в сфере управления персоналом занимаются на различных уровнях, в большин-
стве случаев, централизованно. Тем не менее, вводятся инициативы  
по частичному внедрению новых проектов для тестирования их эффективности 
и возможной дальнейшей реализации.  
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Разработанная модель совершенствования системы внутрифирменного 
обучения персонала была внедрена частично для отдела управления персона-
лом и показала себя положительно. 
Постановка целей системы внутрифирменного обучения проводилась  
с помощью заимствования существующей системы целей. Поддержание  
и постоянное развитие корпоративных компетенций, улучшение мотивации на 
развитие компетенций, обеспечение наилучшего совпадения знаний, умений и 
навыков должности сотрудника – все эти цели должны были сохраняться в но-
вой системе. 
В качестве ключевого подхода был применен системный подход. Что ка-
сается конкретных подходов к обучению сотрудников, то была применена мо-
дульная система и система дуального обучения. 
Всего обучение прошли сорок четыре человека. Обучение проводилось в 
период с 25 сентября 2019 года по 6 октября 2019 года на различных предпри-
ятиях газотранспортной отрасли. 
В рамках экспериментального внедрения не предполагалось использова-
ние актуальных для компании «точек входа», так как одной из задач экспери-
мента являлось сравнение результатов оценки персонала до обучения и после 
обучения, что было бы невозможно, если бы программа применялась только к 
новым сотрудникам. В связи с этим, на обучение были направлены сотрудники 
с любыми результатами ежегодной аттестации для обеспечение нужной чис-
ленности во время эксперимента, а также для верификации  
результата посредствам сравнения результатов оценки до и после обучения. 
Внедрение проводилось с применением двух подсистем внутрифирмен-
ного обучения: системы обучения на рабочем месте (наставничество  
с дополнительными методами и измерение производительности) и системы 
обучения вне рабочего места (лекции, тренинги и экзамен). Таким образом, 
обозначены и выбранные в ходе исследования методы обучения.  
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В качестве планового результата исследования был определен рост уров-
ня правильных ответов во время аттестации. При этом не был задан конкрет-
ный процент увеличения средней доли правильных ответов. 
Регулярно проводимая аттестация сотрудников по теоретическим  
вопросам позволила определить рост среднего процента правильных ответов 
(среднего балла) среди сотрудников, прошедших обучение. 
Проходным процентом для сохранения своей должности является  
порог 70%, для зачисления в резерв и возможного развития – 90%. 
По итогам прошлой аттестации большинство сотрудников показали удов-
летворительный балл. Средняя доля правильных ответов в ходе аттестации со-
ставляла 78%. В таблице 11 приведены результаты тестирования  
до прохождения обучения и после прохождения. 
 
Таблица 11 – Сравнение результатов аттестации до и после обучения 
 Менее 70% 70-90% Более 90% 
До обучения 4 32 8 
После обучения 0 28 16 
 
Таким образом, выросла средняя доля правильных ответов. В ходе  
аттестации после обучения она составила 84%. Таким образом, средняя доля 
правильных ответов увеличилась на 6%.  
Помимо увеличения среднего процента правильных ответов, наблюдается 
также рост количества сотрудников по управлению персоналом, готовых к 
карьерному росту, участию в кадровом резерве организации.  
Далее в соответствии с моделью разрабатывались и уточнялись програм-
мы лекций и тренингов. 
Программы лекций и тренингов были заимствованы из существовавшей и 
реализуемой программы обучения сотрудников газотранспортной отрасли, по-




Таким образом, программа внутрифирменного обучения была предложе-
на для сотрудников группы по кадрам и трудовым отношениям организаций га-
зотранспортной отрасли (общая программа обучения). 
Рассмотрим недостатки экспериментального внедрения по двум подсис-
темам внутрифирменного обучения. 
В первую очередь была внедрена шестидневная система обучения (теоре-
тические и практические навыки на основе проведения лекций  
и тренингов). 
Темы лекций и тренингов комбинировались на основе существующих  
в организации и уже проводимых мероприятий, что существенно снизило воз-
можность создать уникальную программу на практике. 
Тем не менее, низкие затраты времени обучаемых сотрудников являлись 
аргументом в пользу новой программы внутрифирменного обучения. Большая 
часть теоретических тем была известна сотрудникам  
в силу наличия профильного образования, поэтому во время лекций проводи-
лось только повторение уже известных сотрудникам тем. Именно данный под-
ход позволил минимизировать затраченное на лекции время. 
В учебной программе представлено пять модулей для специалистов  
по управлению персоналом и экзамен по итогам окончания программы. Каж-
дый модуль предполагает краткое тестирование по теоретическим вопросам и 
наличие тренинга.  
Суммарное лекционное время по всем модулям составляло 15 часов,  
а сотрудникам были предоставлены видео-записи, облегчающие доступ  
к лекционным материалам и позволяющие заниматься дистанционно. 
Реализация учебной программы по дням была проведена таким образом, 
чтобы стандартизировать количество ежедневно затрачиваемых  
на обучение часов. 
В ходе реализации данный способ организации обучения показал свои 
недостатки: сотрудники выражали недовольство по поводу посещения  
отдельных тренингов длинной менее трех часов в сумме. Возможность прохо-
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дить лекционный материал дистанционно не воспринималась как мотивирую-
щий фактор из-за необходимости посещать тренинги каждый день. 
В результате 24 сотрудников (из 44) слушали лекции в перерывах между 
тренингами, что значительно снижало продуктивность усвоения материала. 
Сделан вывод, что необходимо оптимизировать календарный график 
учебной программы с распределением лекционного и практического материала 
по разным учебным дням, убрать необходимость посещения  
в лекционные дни. 
В ходе внедрения системы внутрифирменного обучения было обнаруже-
но недостаточное количество сотрудников (пожелавших пройти обучение) для 
участия в тренингах. Было принято решение расширить круг проходящих обу-
чение сотрудников и приглашать сотрудников кадровых отделов организаций в 
целом. 
По итогу проведения программы были заданы вопросы о недостатках 
пройденной учебной программы. Был составлен перечень основных проблем, 
названных в ходе реализации, и сотрудникам предлагалось отметить беспокоя-
щие лично их проблемы. 
Результаты опроса представлены в таблице 12. 
 




В процентах от 
общего числа 
опрошенных 
Необходимость ежедневного посещения занятий  44 100% 
Отсутствие достаточного времени на самоподго-
товку 
20 45% 
Длительное время работы без перерыва 12 27% 
Малое количество лекционного материала 8 18% 
Малое количество практических занятий 4 9% 










Рисунок 12 – Результаты опроса в графическом виде 
 
Исходя из приведенных данных 100% обучающихся (44 человека) отме-
тили, что необходимость ежедневного посещения занятий является проблемой 
и неудобна для них. Данный недостаток необходимо устранить  
к следующему проведению обучения по данной программе. 
Отсутствие достаточного времени на самоподготовку отмечено  
в качестве проблемы 45% обучающихся. Учебная программа строилась  
по принципу краткого повторения теоретического материала, с упором  
на практические навыки. Тем не менее, сотрудники отмечают, что время  
на самостоятельное повторение или изучение материалов так же является  
необходимым. Вместе с этим отмечается желательное наличие печатных учеб-
ных материалов по темам лекций. 
Наиболее проблемными в плане самообучения модулями сотрудники со-
чли Модуль 2. «Методы управления организационным поведением людей» и 






































Длительное время работы без перерыва отмечено 27% проходящих обу-
чение сотрудников, что говорит о необходимости изменить ежедневное распи-
сание учебной программы. 
Таким образом, были обнаружены некоторые недостатки учебной про-
граммы, которые следует устранить до ее повторного применения. 
В ходе частичного внедрения системы обучения на рабочем месте также 
возник ряд сложностей. Если система обучения вне рабочего места существо-
вала в организациях и ее изменение не вызвало существенного недовольства, 
система обучения на рабочем месте через наставничество стала значительным 
изменением для сотрудников отдела кадров.  
Практическая апробация системы обучения на рабочем месте была  
связана с положительными результатами теоретического обучения.  
Тем не менее, задействовать ее для продолжения обучения тех же сотрудников, 
было признано неэффективным: они уже имели опыт работы по специальности 
и не нуждались в наставничестве. 
Исходя из этого было запланировано проведение обучения на рабочем 
месте для новых сотрудников кадрового отдела после прохождения ими теоре-
тического обучения по новой комбинированной программе. 
Для определения степени сопротивления изменениям в сфере обучения на 
рабочем месте был выбран опросник Рамперсада Х. [86]. 
В таблице 13 представлены полученные ответы. 
 
Таблица 13 – Результаты опроса на сопротивление переменам по Рамперсаду 
(количество ответивших) 
Вопрос 1 2 3 Средний 
балл 
Поддерживает ли высшее руководство вашей компании планируемые 
перемены? 
  3 
3,000 
Считают ли участники будущих процессов перемен их важны-
ми/полезными для компании и для себя лично? 
1 2  
1,667 
Будут ли все ключевые фигуры компании участвовать в процессе при-
нятия решений? 
2 1  
1,333 
Был ли назначен компетентный менеджер для руководства процессом 
перемен и коучинга? 
1 2  
1,667 




Уделяет ли компания должное внимание развитию новых навыков, ко-
торые требуются работникам, непосредственно участвующим в измене-
ниях? 
3   
1,000 
Можно ли, на ваш взгляд, доходчиво объяснить причину планируемых 
изменений всем сотрудникам, которых затронут перемены? 
1 2  
1,667 
Проводился ли анализ корпоративной культуры компании, сообщалось 
ли о его результатах сотрудникам? 
  3 
3,000 
Можно ли сообщить достаточную и ясную информацию о том, что ме-
няется, почему и как, каковы будут последствия перемен? 
 3  
2,000 
Достаточно ли, на ваш взгляд, оснований для перемен? 1 1 1 2,000 
Сообщили ли всем потенциальным участникам перемен, почему они 
необходимы? 
 2 1 
2,333 
Готовы ли, на ваш взгляд, ваши коллеги-менеджеры оказать поддержку 
возможным «жертвам перемен»? 
1 2  
1,667 
Знают ли работники о том, что предполагается менять?   3 3,000 
Были ли тщательно взвешены все «за» и «против» планируемых пере-
мен? 
 2 1 
2,333 
Имеется ли четкий поэтапный план проведения перемен?  2 1 2,333 
Внимательно ли вы выслушали противников перемен, изучили пробле-
мы и конкретные ситуации? 
1 1 1 
2,000 
Были ли решены проблемы, выявленные в ходе прошлых перемен? 1 2  1,667 
Проводился ли бенчмаркинг перемен (анализ того, как аналогичные 
перемены проходили / проводились в другой организации)? 
1 2  
1,667 
Удалось ли вам преодолеть страх и недоверие к переменам у сотрудни-
ков 
2  1 
1,667 
Достаточное ли число работников может измениться?  2 1 2,333 
Сумма    40,667 
 
В соответствии с разработанным опросником использовался ключ  
ответов:  1 — «нет», 2 — «в какой-то степени», 3 — «да». Данный опросник 
удобен малым количеством участников исследования, предназначен для управ-
ленцев. В ходе исследования были опрошены сотрудники: руководители груп-
пы по кадрам, старшие специалисты, заместители руководителя. 
По количеству ответивших рассчитан средний балл по каждому вопросу 
и усредненная сумма ответов. 
В соответствии с разработанным опросником Рамперсада Х. сумма бал-
лов может находиться в промежутке от 20 до 60 баллов. 40,667 балла,  
полученные в ходе практического опроса, соответствуют средней готовности к 
переменам.  
Следует определить наиболее проблемные факторы сопротивления  
переменам. В соответствии с результатами опроса, по мнению специалистов 
компания не уделяет должное внимание развитию новых навыков, которые 
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требуются работникам, непосредственно участвующим в изменениях,  
то есть подготовке наставников для передачи опыта и мастерства. Кроме того 
не все ключевые фигуры компании участвуют в процессе принятия решений. 
Особое внимание, таким образом, следует уделять подготовке и выбору 
будущих наставников, а также технологиям принятия решений в процессе обу-
чения. 
В ходе внедрения наставничества были определены конкретные пробле-
мы, которые стали последствием недостаточной подготовки  
до внедрения изменений. Во-первых, имел место неправильный выбор пула на-
ставников.  
Предложения в ходе апробации были сделаны руководящим сотрудников, 
которые были недостаточно мотивированы для исполнения роли наставника, а 
также не имели достаточно временного ресурса для принятия новых функций. 
Изначально неверно оценен предполагаемый объем работы  
и не составлен профиль наставника. Чтобы избежать данной проблемы,  
в будущем необходимо уделить внимание составлению плана работы наставни-
ков в организациях и их профилю по компетенциям. 
Во-вторых, руководство не рассчитывает на длительное и дорогое обуче-
ние наставников. Эти сотрудники должны быть лучшими в своем деле,  
а также должны владеть некоторыми обучающими методиками. Обучение пер-
сонала займет некоторое время, однако в организациях количество наставников 
можно ограничить 1-2 сотрудниками по функциональным подразделениям. 
 В-третьих, осуществлялось неправильное позиционирование системы 
наставничества. Сотрудники воспринимают наставников как «надсмотрщиков». 
Мотивация, особенно у опытных специалистов, снижается (при ротации). Что-
бы избежать этого, необходимо разделить руководителей и наставников, а так-
же не назначать наставников сотрудникам с большим опытом  
работы. 
Тем не менее, по итогу прохождения оценки четверо сотрудников были 
вовлечены в систему наставничества как обучающиеся сотрудники для получе-
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ния управленческих компетенций и зачислены в резерв на должности старшего 
специалиста по кадрам группы по кадрам и трудовым отношениям. 
Таким образом, реализация модели совершенствования системы внутри-
фирменного обучения персонала оказала существенное влияние на уровень 
теоретических знаний прошедших обучение сотрудников. Тем не менее,  
существуют недостатки, обнаруженные при внедрении системы обучения пер-
сонала. В дальнейшем необходимо устранение данных недостатков для опти-
мизации системы внутрифирменного обучения. 
 
2.3 Практические рекомендации по использованию модели 
совершенствования системы внутрифирменного обучения       
персонала на предприятиях газотранспортной отрасли 
 
В процессе применения модели совершенствования системы внутрифир-
менного обучения персонала на предприятиях газотранспортной отрасли был 
обнаружен ряд недостатков, которые необходимо устранять  
в дальнейшем. Разработаны практические рекомендации по совершенствова-
нию предложенной модели.  
Во-первых, при обособлении объекта внутрифирменного обучения – 
группы сотрудников – был выявлен недостаток кадров для проведения обуче-
ния. Оптимизацию системы внутрифирменного обучения персонала рекомен-
дуется применять к организациям, численностью выше тысячи человек, или к 
группе организаций. Это позволит обеспечить достаточное количество участ-
ников системы обучения. 
Были также обозначены недостатки подсистемы обучения персонала  
в виде лекций и тренингов. Для обеспечения максимального эффекта от обуче-
ния, стоит изменить календарный план обучения (лекций, тренингов,  
тестирований и экзамена), изменить порядок их прохождения. Это позволит со-
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трудникам получать часть знаний дистанционно, без необходимости выезда в 
учебный центр. 
Итак, что касается недостатков модели совершенствования системы обу-
чения вне рабочего места, следует изменить, во-первых, учебный план  
по дням для достижения наиболее удобного графика занятий. В приложении Ж 
предусмотрены изменения учебной программы с учетом времени, необходимо-
го участникам системы обучения на самостоятельную подготовку,  
повторение и изучение лекционных материалов. 
Из-за внесения часов на самоподготовку в учебную программу, произош-
ло увеличение количества учебных часов до 52,5 часов, то есть  
на 31,25% в сравнении с первоначальной программой.  
Тем не менее, перед системой внутрифирменного обучения персонала 
стоит задача минимизации затрат времени персонала на участие в системе обу-
чения. Поэтому, необходимо составить новый календарный учебный план для 
ускоренного обучения сотрудников, минимизирующий количество времени, за-
траченного на обучение. 
Во-вторых, следует изменить календарный план. 
Недостатком модели совершенствования системы обучения вне рабочего 
места было также то, что лекции проводятся в один день с тренингами. Это 
обуславливало необходимость ежедневного личного присутствия со стороны 
работников и вызывало их недовольство. 
В новом календарном учебном плане была поставлена задача отделить 
лекционные занятия и самоподготовку от тренингов. Это достигалось за счет 
группировки занятий не только по модулям, но и по типу. 
В силу специфики передаваемых знаний, учебная программа по каждой 
теме строится ситуативно, отсутствует универсальное количество часов.  
С учетом этого в программе есть темы исключительно теоретические (лекци-
онный материал и материал для самоподготовки), а есть темы с широкой прак-
тической базой.  
77 
 
Новый учебный план максимально адаптирован для удобства сотрудни-
ков. Из семи учебных дней три не требуют личного присутствия сотрудников. 
Кроме того, несмотря на рост количества часов на 31,25% (в отношении реали-
зованной программы), количество потраченных на обучение дней увеличено на 
один (то есть на 16,66%).  
Применение данного учебного плана рекомендуется в дальнейшем  
на основе опыта применения системы внутрифирменного обучения вне рабоче-
го места. 
Помимо этого, рекомендованный учебный план решает проблемы дли-
тельного времени работы без перерыва, которую отмечали 27% сотрудников. В 
ежедневном расписании по дням, когда требуется личное присутствие  
сотрудников без применения дистанционных технологий, предусмотрены до-
полнительные перерывы. Возможность этого обеспечивается учебным планом, 
которые в данные дни включает от 7 до 7,5 часов занятий. Это дает возмож-
ность дополнительных перерывов по 30-60 минут. 
В таблице 14 приведен оптимизированный учебный план на 1-3 дни  
с учетом необходимости устранения выявленных недостатков. Первый  
и третий дни учебного плана не требуют личного присутствия. 
 
Таблица 14 – Оптимизированный учебный план (дни 1-3) 
День Виды активности Темы 
1 Лекция (нет необходи-
мости присутствия) 
Модуль 1. 
Тема 1. Основные понятия управления персоналом. 
Тема 2: Функции и методы управления персоналом. 
Тема 3: Формирование системы управления персоналом 
в ПАО Газпром. 
Сумма лекционного времени – 1 час. 
Время на самоподготовку – 1 час. 
Модуль 2. 
Тема 1. Методы планирования и отбора персонала. 
Тема 2. Мотивация и стимулирование деятельности че-
ловеческих ресурсов. 
Тема 3. Руководство, власть и влияние. 
Тема 4. Антикризисное управление персоналом. 
Сумма лекционного времени – 4 часа. 
Время на самоподготовку – 2 часа. 








Тема 2: Функции и методы управления персоналом – 
тренинг 1 час. 
Тема 3: Формирование системы управления персоналом 
в ПАО Газпром – тренинг 50 мин. 
Тестирование 10 мин. 
Модуль 2 
Тема 1. Методы планирования и отбора персонала – 
тренинг 1 час. 
Тема 2. Мотивация и стимулирование деятельности че-
ловеческих ресурсов – тренинг 2 часа. 
Тема 3. Руководство, власть и влияние – тренинг 2 часа. 
Тестирование - 30 мин. 
Суммарное время тренинга – 6 часов 50 мин. 
Время тестирования – 40 мин. 
Полная длительность занятий во второй день – 7 часов 
30 минут. 
3 Лекция (нет необходи-
мости присутствия) 
Модуль 3 
Тема 1. Групповая динамика поведения людей. 
Тема 2. Управление конфликтами. 
Тема 3. Управление лидерством. Формальные и нефор-
мальные группы. 
Тема 4. Коммуникации в системе управления. 
Сумма лекционного материала – 3 часа. 
Время на самоподготовку – 2 часа. 
Модуль 4 
Тема 1. Основы экономики и организации труда 
Тема 2. Практика управления персоналом в ПАО Газ-
пром 
Сумма лекционного материала – 3 часа. 
Полная длительность занятий в третий день – 8 часов. 
 
В таблице 15 приведен учебный план на 4-7 дни. 
 
Таблица 15 – Оптимизированный учебный план (дни 4-7) 






Тема 4. Антикризисное управление персоналом – 
тренинг 1 час 30 мин. 
Модуль 3 
Тема 2. Управление конфликтами – тренинг 2 часа. 
Тема 3. Управление лидерством. Формальные и не-
формальные группы – тренинг 2 часа. 
Тема 4. Коммуникации в системе управления – тре-
нинг 1 час 30 мин. 
Тестирование – 30 мин. 
Суммарное время тренинга – 7 часов. 
Время тестирования – 30 мин. 




5 Лекция (нет необходимо-
сти присутствия) 
Модуль 4 
Самоподготовка – 4 часа 
Модуль 5 
Тема 1. Нормативно-методические документы систе-
мы управления персоналом 
Тема 2. Правовое обеспечение системы управления 
персоналом 
Тема 3. Соблюдение, исполнение и применение норм 
действующего законодательства в области труда, 
трудовых отношений 
Сумма лекционного материала – 4 часа. 






Тема 1. Основы экономики и организации труда – 
тренинг 2 часа. 
Тема 2. Практика управления персоналом в ПАО 
Газпром – тренинг 3 часа 30 мин. 
Тестирование – 30 мин. 
Модуль 5 
Тема 2. Правовое обеспечение системы управления 
персоналом – тренинг 1 час. 
Суммарное время тренинга – 6 часов 30 мин. 
Время тестирования – 30 мин. 






Самоподготовка – 3 часа 
Тема 3. Соблюдение, исполнение и применение норм 
действующего законодательства в области труда, 
трудовых отношений – тренинг 2 часа 30 мин. 
Тестирование – 30 мин. 
Экзамен – 1 час. 
Полная длительность в седьмой день – 7 часов.  
 
Таким образом будет оптимизирована система обучения вне рабочего 
места посредствам лекций и тренингов. Однако, обучение на рабочем месте 
также нуждается в дальнейшей оптимизации. Что касается системы обучения 
на рабочем месте, то компания не уделяет должное внимание развитию новых 
навыков, которые требуются работникам, непосредственно участвующим в из-
менениях, то есть подготовке наставников для передачи опыта и мастерства. 
Это негативно сказалось на готовности компании к изменениям. 
На предприятиях газотранспортной отрасли целесообразно применить 
следующие этапы внедрения системы наставничества: 
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 выбор пула наставников и проведение их обучения, составление 
индивидуальных планов работы; 
 проведение тренингов для сотрудников-наставников; 
 анализ результатов, оценка наставников и обучаемых, коррекция 
плана внедрения системы наставничества. 
Следует уделить внимание выбору наставников. Данное решение должно 
быть основано на исследовании существующих неформальных групп и лидер-
ских качеств потенциальных наставников. В отличие от формального руково-
дства, неформальное лидерство положительно скажется на процессе передачи 
компетенций. Учитывая опыт внедрения системы внутрифирменного обучения 
на предприятиях газотранспортной отрасли, данная рекомендация также приве-
дет к повышенному участию ключевых лиц  
в компании в процедуре принятия решений и в системе наставничества. 
Лидеры на предприятиях должны: 
 предоставить организационные и технические возможности (про-
странство, время, инструменты групповой работы, технологии хранения 
и распределения информации), например, это могут быть залы для совещаний, 
адаптированные под тренинги; 
 предложить соответствующее обучение (тренинги и семинары, ста-
жировки, учебная и методическая литература), что в отдельных организациях 
уже осуществляется на основе внедренной системы; 
 поддержать и мотивировать сотрудников к обмену знаниями (кон-
курсы, премии, корпоративные бюллетени); 
 дать личный пример обмена знаниями (демонстрация мастерства). 
Применение данных практических рекомендаций позволит в совокупно-
сти с уже разработанной моделью совершенствования системы внутрифирмен-
ного обучения персонала позволит достичь ряда положительных  
результатов. 
Социальный эффект данных рекомендаций состоит в облегчении труда 
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фикации  
Повышается Профессиональный рост работников 
 
В данном случае экономический эффект будет выражен через рост вы-
ручки за счет обучения передовым технологиям. Кроме того, предложенная ат-
тестация позволит выявить некомпетентных сотрудников, что позволит при-
нять решение об их увольнении или переводе на сдельную систему заработной 
платы, что позволит значительно снизить издержки на заработную плату со-
трудников, не справляющихся со своими обязанностями. 
Таким образом, даны практические рекомендации  
по совершенствованию и корректировке разработанной модели. Предложена 
модификация учебного плана, а также задействование неформальных лидеров в 





Исследование системы внутрифирменного обучения персонала доказало 
актуальность изучаемой темы. Совокупность систем внутрифирменного обуче-
ния предприятий делает трудовой потенциал страны более адаптивным, что 
желательно с учетом постоянного изменения условий рынка. Кроме того, обще-
ство заинтересовано в постоянном совершенствовании условий труда,  
а также в поддержании конкурентоспособности работников для обеспечения 
наилучшего уровня жизни, что обеспечивается, в том числе, системами внут-
рифирменного обучения.  
Исследование позволило сделать следующие выводы. Дано общее пред-
ставление о системе внутрифирменного обучения персонала. 
Представлены основные определения объекта и предмета исследования – 
процесса обучения и процесса внутрифирменного обучения персонала. В тер-
минологии работы обучение было определено как целенаправленный процесс 
организации деятельности обучающихся по овладению знаниями, умениями, 
навыками и компетенцией, приобретению опыта деятельности, развитию спо-
собностей, приобретению опыта применения знаний в повседневной жизни и 
формированию у обучающихся мотивации получения образования в течение 
всей жизни. Внутрифирменное обучение (предмет исследования) определено 
как систематический процесс формирования и развития профессиональных на-
выков, знаний и умений персонала, необходимых для совершенствования 
функционирования конкретной фирмы, осуществляемый собственными силами 
фирмы на основе стимулирования и развития компетенций сотрудников.  
Внутрифирменное обучение рассмотрено как система, основными эле-
ментами которой являются участвующий персонал (обучающийся, обучающий 
и управленческий), целевой аспект обучения (цели, функции  
и задачи системы), методы обучения, технологии взаимодействия в процессе 
обучения, а так же правила и нормы системы обучения персонала  
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в организациях. На взаимодействии данных основных элементов системы стро-
ится ее функционирование. 
Изучена специфика функционирования системы внутрифирменного обу-
чения на предприятиях газотранспортной отрасли. 
Выявлено, что специфичными чертами внутрифирменного обучения  
в газотранспортных организациях является наличие собственных учебных цен-
тров и программ, наличие существенного бюджета на обучение, сильное гео-
графическое отдаление филиалов от центров обучения, экономическая привле-
кательность дистанционных форм обучения и наставничества. 
Рассмотрены основные стадии процесса внутрифирменного обучения, в 
том числе применительно к предприятиям газотранспортной отрасли.  
На стадии планирования обучения персонала происходит определение  
потребности в обучении кадров, определение целей обучения и их количест-
венных характеристик (критериев оценки). При этом основными участниками 
процесса являются управленческие сотрудники, создающие нормативный и це-
левой аспекты системы внутрифирменного обучения. На стадии  
реализации предполагается определение обучаемых сотрудников, организацию 
обучения и непосредственное проведение обучения (применение методов обу-
чения персонала). Обучаемые проходят проверку по итогам обучения. Кон-
троль и оценка обучения предполагает его мониторинг и сравнения  
результатов с задаваемыми критериями. 
Представлены особенности функционирования предприятий газотранс-
портной отрасли и системы внутрифирменного обучения персонала. 
Рассмотрены итоги деятельности предприятий газотранспортной отрасли 
в периоде с 2015 по 2018 годы. Проведен анализ персонала, который представ-
лен несколькими группами работников. Численность персонала неуклонно 
убывает. При этом в ходе исследования замечено, что численность специали-




В ходе исследования проведен опрос, в котором участвовало  
более двухсот сотрудников организации. Для большинства сотрудников наиме-
нее развитым аспектом мотивации на обучение считается творческий элемент в 
работе в компании. Проблемным вопросом является также вопрос ротации кад-
ров. Недостаточно развитая система ротации препятствует практической реали-
зации положения об обучении в сфере переквалификации сотрудников и вызы-
вает текучесть кадров вместо смены отдела работы. 
Выявлена основная проблема системы внутрифирменного обучения пер-
сонала – несоответствие потребностей персонала в сфере приобретения компе-
тенций и имеющихся образовательных программ. 
Проанализированы результаты использования разработанной модели со-
вершенствования системы внутрифирменного обучения персонала для пред-
приятий газотранспортной отрасли.  
Регулярно проводимая аттестация сотрудников по теоретическим вопро-
сам позволила определить рост среднего процента правильных ответов (средне-
го балла) среди сотрудников, прошедших обучение. Средняя доля правильных 
ответов увеличилась на 6%. 
Несмотря на положительные эффекты реализации программы, были оп-
ределены проблемы: необходимость ежедневного посещения занятий, вызы-
вающая недовольство со стороны персонала (при предоставлении дистанцион-
ного материала), отсутствие достаточного времени на самоподготовку, дли-
тельное время работы без перерыва. 
Что касается проблем по внедрению обучения на рабочем месте,  
то имело место сопротивление изменениям со стороны персонала. 
Для определения степени сопротивления изменениям был выбран опрос-
ник Рамперсада Х. В соответствии с разработанным опросником сумма баллов 
находится в промежутке от 20 до 60 баллов, 40,667 балла соответствует средней 
готовности к переменам. В соответствии с результатами опроса, по мнению 
специалистов компания не уделяет должное внимание развитию новых навы-
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ков, которые требуются работникам, непосредственно участвующим в измене-
ниях, то есть подготовке наставников для передачи опыта и мастерства. 
Разработаны практические рекомендации по использованию модели со-
вершенствования системы внутрифирменного обучения персонала  
на предприятиях газотранспортной отрасли. 
Выявлено, что целесообразнее систему обучения реализовывать на базе 
учебных центров в целом. 
Проведены изменения учебной программы с учетом времени, необходи-
мого участникам системы обучения на самостоятельную подготовку, повторе-
ние и изучение лекционных материалов. Из-за внесения часов на самоподго-
товку в учебную программу, произошло увеличение количества учебных часов 
до 52,5 часов, то есть на 31,25% в сравнении с первоначальной программой. В 
новом календарном учебном плане была поставлена задача отделить лекцион-
ные занятия и самоподготовку от тренингов.  
На основе этого составлен оптимизированный учебный план, в котором 
количество потраченных на обучение дней увеличено на один (то есть  
на 16,66%). Рекомендованный учебный план решает проблемы длительного 
времени работы без перерыва, которую отмечали 27% сотрудников.  
Перспектива исследования системы внутрифирменного обучения  
на предприятиях газотранспортной отрасли состоит в привлечении специали-
стов компании для разработки планов обучения по другим направлениям  
(на данный момент разработан план обучения кадровых специалистов),  
для внедрения проекта наставничества, а также в экстраполяции результатов 
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Универсальная система показателей: Как достигать результатов, сохраняя цело-





Таблица  - Показатели рентабельности отрасли 
Финансовый показа-
тель 
2012 2013 2014 2015 2016 2017 
EBIT 3 256 314 3 602 858 6 763 931 4 077 277 (1 077 888) 2 609 354 
Рентабельность про-
даж (прибыли от про-
даж в каждом рубле 
выручки) 




2% 2% 5% 2% -2% 1% 
Рентабельность акти-
вов (ROA) 







Движение кадров по группам персонала за 2017-2019 год 
  ССЧ Поступило Уволено Кп Кв 
2017 
Всего 799 65 66 8,1352% 8,2603% 
Рабочие 602 60 56 9,9668% 9,3023% 
Руководители 58 1 4 1,7241% 6,8966% 
Специалисты 132 4 6 3,0303% 4,5455% 
Служащие 7     0,0000% 0,0000% 
2018 
Всего 798 23 65 2,8822% 8,1454% 
Рабочие 594 20 58 3,3670% 9,7643% 
Руководители 59 1 2 1,6949% 3,3898% 
Специалисты 138 1 4 0,7246% 2,8986% 
Служащие 7 1 1 14,2857% 14,2857% 
2019 
Всего 776 98 107 12,6289% 13,7887% 
Рабочие 552 82 86 14,8551% 15,5797% 
Руководители 58 7 5 12,0690% 8,6207% 
Специалисты 139 8 16 5,7554% 11,5108% 







Комплектование и выбытие персонала  
 
Таблица 1 - Источники комплектования штата организаций в отрасли 
Показатели  2018 2019 
Численность работников принятых за период 23 98 
Организованный набор работников извне 18 55 
Нанятые выпускники и практиканты 4 30 
Переводы из других предприятий  1 13 
Иное 0 0 
 
Таблица 2 - Причины выбытия персонала организаций в отрасли  
Показатели  2018 2019 
Численность работников выбывших за период 65 107 
По плановым причинам 39 82 
1. Увольнение из-за окончания срока трудового договора 12 27 
2.Уход на пенсию по возрасту 27 42 
3. Сокращение штата 0 0 
4. Другие причины 8 13 
Внеплановые причины 18 25 
1. По собственному желанию 10 13 
















и метрологии  





1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3 
1. Круг Ваших полно-
мочий (специализация) 
в компании достаточно 
широк 
31 16 7 20 47 19 3 10 27 16 8 2 
2. В Вашей работе при-
сутствует творческий 
элемент 
45 8 1 85 1 0 37 2 1 15 7 4 
3. У Вас имеется воз-
можность принимать 
решения по вопросам, 
находящимся в Вашем 
ведении 
12 28 14 10 22 54 9 16 15 15 5 6 
4. В Вашем подразде-
лении развита система 
делегирования полно-
мочий 
33 16 5 60 5 21 11 9 20 16 5 5 
5. Вас вознаграждают 
за развитие знаний, 
умений и навыков 
10 14 30 14 42 30 0 11 29 20 5 1 
6. В Вашей организа-
ции для Вас имеются 
возможности построе-
ния карьеры 
23 13 18 60 6 20 4 17 19 23 2 1 
7. В Вашей компании 
регулярно проводится 
ротация кадров 
50 0 4 73 10 3 38 2 0 20 4 2 
8. Для Вас доступны 
различные возможно-
сти и программы обу-
чения  
20 16 18 4 28 54 7 15 18 23 3 0 
Хотите ли Вы прохо-
дить обучение и при-
обретать новые компе-
тенции? 
Да Нет   Да Нет   Да Нет   Да Нет   







Абсолютные и относительные результаты опроса 
Таблица 1 – Результаты опроса на предприятиях отрасли 
  1 2 3 
1. Круг Ваших полномочий (специализация) в 
компании достаточно широк 
70 81 55 
2. В Вашей работе присутствует творческий 
элемент 
182 18 6 
3. У Вас имеется возможность принимать ре-
шения по вопросам, находящимся в Вашем 
ведении 
46 71 89 
4. В Вашем подразделении развита система 
делегирования полномочий 
120 35 51 
5. Вас вознаграждают за развитие знаний, 
умений и навыков 
44 72 90 
6. В Вашей организации для Вас имеются 
возможности построения карьеры 
110 38 58 
7. В Вашей компании регулярно проводится 
ротация кадров 
181 16 9 
8. Для Вас доступны различные возможности 
и программы обучения  
54 62 90 
Хотите ли Вы проходить обучение и приобре-
тать новые компетенции? 
Да Нет  
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Новая структура учебной программы  
Модуль 1. Основные понятия формирования 
системы персонала на предприятии 
Лекция – 1 час, Самоподготовка – 1 
час, Тренинг – 1 час 50 минут, Тести-
рование – 10 минут 
Тема 1. Основные понятия управления персона-
лом  
Лекция – 20 минут 
Самоподготовка – 20 минут 
Тема 2: Функции и методы управления персо-
налом 
Лекция – 20 минут 
Самоподготовка – 20 минут 
Тренинг – 1 час 
Тема 3: Формирование системы управления 
персоналом в АО Газпром 
Лекция – 20 минут 
Самоподготовка – 20 минут 
Тренинг – 50 минут 
Тестирование 10 мин 
Модуль 2. Методы управления организаци-
онным поведением людей 
Лекция – 4 часа, Самоподготовка – 2 
часа, Тренинг – 6 часов 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Методы планирования и отбора персо-
нала 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 1 час 
Тема 2. Мотивация и стимулирование деятель-
ности человеческих ресурсов 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 2 часа 
Тема 3. Руководство, власть и влияние Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 2 часа 
Тема 4. Антикризисное управление персоналом Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 1 час 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 3. Методы управления организаци-
онным поведением коллективов 
Лекция – 3 часа, Самоподготовка – 2 
часа, Тренинг – 5 часов 30 минут, 
Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Групповая динамика поведения людей Лекция – 40 минут 
Самоподготовка – 30 минут 
Тема 2. Управление конфликтами Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 2 часа 
Тема 3. Управление лидерством. Формальные и 
неформальные группы 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 2 часа 
Тема 4. Коммуникации в системе управления Лекция – 20 минут 
Самоподготовка – 30 минут 
Тренинг – 1 час 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 4. Экономика и организация труда Лекция – 3 часа, Самоподготовка – 4 
часа, Тренинг – 4 часа 30 минут, Тес-
тирование – 30 минут 
Тема 1. Основы экономики и организации труда Лекция – 2 часа 
Самоподготовка – 2 часа 
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Тренинг – 2 часа 
Тема 2. Практика управления персоналом в АО 
Газпром 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 2 часа 
Тренинг – 3 часа 30 минут 
Тестирование 30 минут 
Модуль 5. Нормативно-правовые основы 
управления персоналом 
Лекция – 4 часа, Тренинг – 3 часа 30 
минут, Тестирование – 30 минут 
Тема 1. Нормативно-методические документы 
системы управления персоналом 
Лекция – 2 часа 
Самоподготовка – 1 час 30 мин. 
Тема 2. Правовое обеспечение системы управ-
ления персоналом 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка – 1 час 
Тренинг – 1 час 
Тема 3. Соблюдение, исполнение и применение 
норм действующего законодательства в области 
труда, трудовых отношений 
Лекция – 1 час 
Самоподготовка - 30 мин. 
Тренинг – 2 часа 30 минут 
Модуль 6. Сдача зачета Экзамен - 1 час 
ИТОГ 52 часа 30 мин. 
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